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إقتم اه رشن الررقيرا 


١وقل‏ اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون » 
( سدق .انه المتلم ) 


كتب أخرى المؤلف 

الإدارة (الأصول ولس العلمية ) 
الإدار ة المالية 

الاذازة بالأهداف والنتائيع 


حقوق التأليف والطبع والنشر والاتتباس محفوظة المؤلف 
ولا يحوز اتقتباس ‏ جترء,من/هذا الككتاب أو إعادة طبعه بأية 
إتك/اة ١‏ صررة دوك حؤافظة خانية من افلرانف إل إفى الات 
الاقتباس القصير بغر ضن النقد أو التحليل مع و جوب ذكرالمصدر 


مفهقدمة 


فن هو المدير الفعال ؟. كيف نميزه ؟ هل له 0 
هل له طرايقة متضزة فى التخطيط ؟ فى التنظم ؟ فى التوجيه ؟ فى, الرقابة ؟ 
ما هى افتراضاته الأساسية عن الإنسان الفرد وعن البشرية ؟ ما لهى نظرته 
للزمن ؟ ما هو مفهومه للسلطة ؟ ما هو نوع العلاقات الى يفضلها ؟ ماهى 
طريقته فى التحفيز ؟ كيف يعالج الأخطاء وكيف 0 

كيف يم الناس ؟ هل توثثر الصفات الشخصية وحياة الطفولة على (طريقة» 
الإدارة ؟ هل الملريرين ب فى الحياة العملية ‏ أنواع لكل « نوع »؛ أو ه تمط » 
« طريقة.؛ فى الإدارة وبالتالي عمكن تمييز طريقة المدير الفعال فى الإدارة ؟ 
كيف يمكن تكوين المدير الفعال ؟ .يدف هذا للكتاب إلى الإجاب] على تلك 
الأسئلة . | 


سنلاحظ أن المدير بن أنواع .. بعضهم مشغولونق انجاز الأعمال بر هقون 
أنفسهم والاخرون وكأنهم م ماولون مرتبطون عو أعيد وغرامات 
تأخصر ٠.‏ .٠ه‏ و بعضهم مستغرقون ى أرضاء الناس محاولون خلق جو ودى 
مر بح وكأنهم فى نادى اجماعى . . . وآخرون موجودونة جسيانيا وغير 
وَجوَدن وجدانياً وفكريا إل حد كبر ١‏ :.. ومنب ال عاراياء ن خلا 
وسطا فهم محاولون انجاز الأعمال بايقاع مقبول وعلاقات طيبه ..؛ والبعقن 
الأخعر قادرون على اآنجاز الأعمال بايقاع « سريع ٠‏ هن خلال أشخاض 
ملز مين وكأنهم جميعاً أعضاء ن. فريق لكرة القدم . 


< إن كل. نو ع (, تمط ) من انواع المدير بن متميز عن الا خر فى علريقة 
حل « المعضلة الادارية» : التوفيق بين متطليبات العدل ورغبات للنامى ل 


630 


فهناك نوع يعطى اهماما كبيراً لتخطيط العمل وتنظيمه ورقابته حيث يكون 
الصراع الانسانى أقل ما مكن على أساس أن 5 الكفاءة تحقق رضا الناس» ... 
وهناك نوع آخر يعطى اهماما كبيرا الحاجات الناص ورغكظتهم :.. بالعلاقات 
الطيبة بتوفنر جو ودئ مريح :وايقاع مريح للعمل على أنناس أن" ٠‏ رضًا 
الناس محقق الكفاءة» .. كا أن هناك النوع الذى نعطى أقل اهام لمتطلبات 
العمل مصحوباً بأقل اهمام لرغباث الناس فهو يعمل بالقدر الذى مخلي من 
المسئولية فقط لضمان البقاء فى الوظيفة . 


وهناك كذلك النوع الذى يعطى أهمامًا متوازنا بالعمل والناس من أجل 
تحقيق نتائج مقبولة وعلاقات مقبولة ... ثم هناك نوع يعطى اههاما كبيرا 
لتحقيق أفضل التتائج حالياً ومستقبلا مع اهمام كبر بالناس الذين يشعرون 
يدورهم بالزام نحو أهداف مشتركة برلؤية واحدة وابقاع متسق . 


إن كل نحط من أنماط المديرين له افتراضاته الأساسية. عن طبيعة 
الانسان الفرد » والى تحكى طريقته فى الادارة . وعل ذلك فكل نمط من 
أعماط المدر بن له طريقة متميزة فى الادارة : طريقة متميزة ف التخطيط 
وف التنظم وفى التوجيه وف الرقابة . لكل نمط من أتماط المدير.ن مفهوم 
للاهداف 2 نظرة للزمن ؛ مفهوم للسلطة » ونوع للعلاقات . 
طريقة لتحفيز الناس للعمل » طريقة فى معالجة الأخطاءء طريقة فى معالحة 
الصراعات 2 لكل مط من أماط المدر بن صفات .شخصية ويربية خاصة 
فى طفولته. وبطبيعة الحال لكل تمط من أنماط المدر بن درجة من الفاعلية .. 
قالبمض فعال نحت ظر وف معينة والبعض الآخر غنرٌ فغال والبعض الآ خو 
أكثر فاعلية : 


0 


هذا الكتاب هو تحليل كل نمط من أنماظ المدديرين ... وحليل 
الادارة وتليلأوجه الاختلاف بين نمط وآخر سواء فق الفكر أو السلوك ».في الشخصية 
أو الننيجة الى عققها كل منهم . وعلى ذاك يستطيع كل مدير أن « يدرك » 
الإدارة ويقارنه بأنماط المدرين الآخرين يقرر لنغسه ماإذا كان بريد أن يلد 
نمطه ف الإدارةأم لاء لكى يكون فعالا أو أكثر فاعلية.. فاذا قرر التغيسير فانه 
يعر ف على وجه التحديد التغيبرات الذاتية المطلو بإحدائها ى طريقّة الادارة 
ومتطاباتمها وظروفها. وعل ذاك فالهدف النهانى هن هذا الكتاب هو جعل المديرين 
والمنظمات الى يعملون مها «أكثر فاعلية » . 


إن : التحول العظم »اق اممتمع محدث غندما يصبح المدرون العاديون 
والأقل فاعاية - فعالين أو أكثر فاعلية ... عندما تصبح « الادارة » فعالة 
أو أكثر فاعلية ٠. ٠.‏ : وعندما تصبخ. المنظات فعالة أو أكثر فاعلية.... 
وبطبيعة الحال .يصبح ١‏ التحول الأعظم » عندما يتصدى كل مدير لتغيير 
نفسه ليكون فعالا أو أكثر فاعلية على أساسي : ٠‏ إن الله لا يغبر مابقوم 
حي يغيروابها بأنفسيم » : 


ويعتشر هذا الكتاب امتداداً طبيعيا لكتانى و الادارة : الآصول والآسس 
الطمية * الذى أوردت فيه تفهمى المنخزون العالمى ‏ من الفكر الإدارى 
المحاصر ؛ قذعه وحديثه . ومختلف هذا الكتات اختلافا جوهرية عن كثانى 
المذكور فالأول يعالج «١‏ الأصول والآسس العلمية » . أما هآ الكتاب 
فبو يتصدى ‏ لأنناط:موجودة: فعلا فى الحراة العملية ' وؤيقارنها ببعضباحى 
تصبح أكثر وضوحا . . . وإن لم تكن هذه الآناط - ق الحياة العملية ب 
مبذا التحديد . 


وسيلاحجظ القارىء المطلع على تاريخ الفكر الادارئ د أن أتماط 


2) 


المدر بن تعكس إلى حد كبير المدارس الفكرية فق الادارة :. و مدرسة » 
الادئرة العلمية ٠‏ لفريذزيك تايلون” » “وأنصاره' "6 مدرسة ' العلاقات 
الانسانية ٠‏ لايلتون مابو » وأنضارة: ». والفوذج«البروفزاطى» المرّضى 
(:بفتح المم) والذى القصق ممارسة الموذج : الببر وقراطى » النى ل ماكس 
فير » » و «الادارة بالأهداف ل :بير دركرة و وجوك «مبل » 
0 وأوديورن » .. الخ ... . ولقد تآثرنا كتير بدراسات جامعة 
« ميتشيجان » وبصفة خاصة كتابات «١‏ روبيرت بليك» و و جيمس موتون » 
بأمريكا وكتابات «وليامريدن» مجامعة « نيوير نزويك) بكندا وأخزين غبرهم 
كا يظهر من قائمة المراجع الواردة فى مهاية الكتابه ومن الهوامش الى ١‏ كتفينا 
بؤضع اسم الكتاب واسم ممؤلفه.ورقم الصفحة تاركين ‏ مكان النشن وامم 
الناشر وسنة النشر لقائمة. ,المراجع لمن يريد التوثيق » والتوسع ف المعرفة . 

وبيما كان الفكر العالمى - قدبمه وحديثه - هو المادة الحام الى استقينا 
مما مادتنا العلمةالأساسية للمدر الفغال » إلا أنتا جعلنا «زيآرتنا الثانة » 
أكثر وضو حأو أكثر ارتباطا بالبيثة المصريةالعر بية »مستخدم.ن كا سيلاحظ 
القارىء ‏ الكشر. من التعبرات اليومية الشائعة والأمثال الشعبية وذلكُ 
لتقريب أتماط المدرن للاذهان 3 ومتأثر ن بردود فعل المدير بن المصرين 
والعرب .أن برامج اإتدبريب .والاستشارات الادارية الى قمنا باعدادها 
وتنفيذها » على مدار السنين . 

إنى أتوجه بالشكر إلىكل الذن صاغدوى. على .فهم ٠.‏ المدير الفعال » 
والذى يضيق هذا المكان باسمائ.م .. 

واللّه ولى التوفيق ؟ 


مايو 91/5! د . سيد الغوارى 


المسمتويات 
اعرف نفسك اولا 
العمل عند الناس ٠‏ طموح الناس » قدرة: الئاس عل الإبتكار ...حاجات النامن |ء 
وظيفة المدير » مدخيل الإدارة » مسئولية تنفيذ العمل » مفهوم الإدا: رة » تعار ص 
أهداف المنظمة مع الفرد » مسئو لية وضع الأهدات ؛ النظرة لوقت ء اممى' الرقت 2 
مفهوم السلطة ٠»‏ من هو المدير مفهوم التنظم ثأٌ: نواع الملاقات » الإتصال » 
الصر احة » طريقة التحفيز ؛ معالجة اللطأ » معالجة الصراع » صفات شخصية » نهرع 
المضوع . التعارضص بين الممل ورغبات النأس . 
المعمضلة الادارية 
حورا العملية الإدارية » أي الل اوسا ا » لحل الممة 
الإدارية » مدخخل المدرسة السلوكية ى حل المعضلة الإدارية ٠ ٠‏ الفط السر 
«ن قات وار تطاوالة نالا ليذ اسرمواكق طم فلخفا وميه + 
أماط حل المعضلة الإدارية » معى ٠‏ فعال ٠‏ ؟ وما الفرق بيئها وبين و'فاجح ٠‏ ؟ . 


نمق المدير ع + 


تعريف تمط المدير ع + » الإفير اضات الأساسية » طرد يقة الإدارة.( نظرة كلية )) » 
النظرة للأهداف » النظرة الزمن » مفهوم السلطة » نوع العلا قات ٠‏ طريقة التسفيز » 
معالجة الأخطاء » معالججة الصراعات » الإبتكار 6 تقييم الناس » الصفات الشخصية » 
ححياة الطفولة » مى يكون المدير ع+ فعالا ؟.معى الفاعلية ٠‏ فاعلية القط ع + بالنظر 
للمناصر الإنسانية والمناخ 01م للمنظمة 5 المدير ع+ و نضوج التابعين » المط ع + 
والمستوى الحضارى ف البلا د » مط ع + فق موقف غير ملام . 
5 نمط المدير ن+ 
تعريف مط المد. ر نج ء الإفراضات الآساسية ٠‏ طريقة الإدار رة ( نظلرة كلية ) » 
النظرة للأهداف » النظرة الزمن» مغهوم السلطة » نوع العلاقات ©» طريقة يقة التحفين ' 
معاجة الأخطاء » معالجة الصراعات » الإبتكار » .تقييم الناس » الصفات الشخصية » 
حياة الطفولة » مى يكون المدير ن+ فعالا ؟ فاعلية المط ن+ بالنظر المناصر الا: 
والمناخ العام المنظمة » المدير ن+ و نضوج التابعين ٠»‏ المط ن+ والمستوى ا 
ف الا » أسط شق موق غير ملام . 
نمط المدير ع -ن 
تعريت نط ار ع سن » الإتراضات الأساية »ره يقة الإدارة ( نظر 5 
ة للأهداف » النظرة الزمن » مغهوم السلطة » نوع العلاقاث » طريقة التحفيز . 
معالجة الأخطاء » معاجة الصراعات » الإبتكار » تقيي الناس » الصفات الشخصية . 


3 


ارات 


46 


يفل 


1 نمط اللدير ع ن 
تعريف مط المدير عن » الإفئر اضات الأساسية » ,طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) 6 
النظرة للأهداف » النظرة الزمن » مفهوم السلطة » نوع العلاقات » طريقة التحفيز « 
معالجة الأخطاء » معاجة الصراعات » الإبتكار ؛ تقييم الناس » الصفات الشخصية » 
حياة الطفولة » إلى أى. منى يكون المدير عن فمالا ؟ . 


1 نمط المدير ع+ ن + 
تعريف مط المدير ع+نه ء الإفير اضات الأساسية » طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) » 
النظرة للأهداف » مفهوم المدير ع+نْ+ عن التتائج » النظرة الزمن» مفهوم السلطة » 
نوع العلاقات » طريقة التحفيز © معالجة الأخطاء » معاجة الصراعات » الإبتكار » 
تقيبم الناس » الصفات الشخصية » الطفولة » إلى أى مدى يكون المدير علبن+ أكثر 
فاعلية من غير ه ؟ أنماط المدير ين ( ملخص ) . ْ 


التحول العظيم 


الوضم الجالى : :أتماط المدير بن السائدة:اليوم.» أنواع الإدارة السائدة اليوم » التنظهات. 
الإدارية السائدة اليوم » طريقة إتخاذ القر ارات السائدة . 
صورة المستقبل : تكوبن المدير الفعال» الإدارة الفعالة من خلال الأهداف » الأهدات 
و النتائج + التنظم الفعال ٠‏ القرأر الرشيد الفعال » منظمات فعاله ١‏ إدار ة التخيير 1 
التحول الأعظٍ .. 

ملحق 

آدارة الوقت كمدخل للحطو بو الناتى 

ظاهرة إنتتغال المدير ين » كيف يقضى المذيرون وقهم » النصيسة التقليدية بتنظيم 
وقت المدير غير فعاله » الحلول العادية الى يتبعها الخدير ون لمشكلة الوقت » الننيجة 
الطبيعية تحلول العادية » الفرق بين نصيحة الطبيب و نصيحة الخبير فى التاظي والإذارة» 
من أين نبدة وكيغت ؟ ء أساليب تسجيل آلوّقت © الشروط الواجب مراعائا ق 
تسجيل الوقت ١‏ إستارات ”جيل الوقث > ماذا تفتل مجدول ثوازيم الوقت ؟ ء 
ملخص لز عَآدات عامة قّ إدارة الوقت . 

٠ ٠.‏ وآخرا 
يستطيع كل مدير أن يعرف أى نوع من المدير ينَ هى . . . كا يستطيع معرفة أنواع 
المدير بن من حوله . . . يقارن طريقته بطريقاهم . . . يكتشف سر ضعف فاعليته أو 
ضعف فاعلية من حوله , . . ان المدير الآن يصبح أكثر فاعلية ؛ أتكثر “تمدرة على 
تحقيق التتائج الى و جد من أجلها منصبه . . وهذاءهو التحول الأعفلم . 


امر ادع 


6ظ1 


1115 


5١ه‎ 


زفف 


1 


1 


اعلو نشلو اول 


قبل أن تبدأً ى قراءة هذا الكتاب . . اعرف نفسك أولا . 
واعرف نفك 6 . حكة تتردد عير الأجيال . فعرفة النفس كثابة 
المثار فى السلوك البشرى + ونقطة انطلاق فى أية محاولة للتطوير الشخصى 
والاجماعى . . بالإضافة إلى أنها ضرورية.للراحة 'النفسية والعقلية . إن 
شعاعاً واحداً فى معرفة « النفس » ر مما يكون الفرق بين النجاح والفشل . 


إليك مجموعات من العبارات : كل مجموعة نحوى خمس عبارات » 
والمطلوب منك ترتيب هذه العبارات داخل كل مجموعة . من ١‏ إلى ه 
بيد جايرة فياية بلي 4 تعطبا رقم ١‏ أكر العبارات تعبيزا عما تفعله فعلا 

في الحياة العملية » متدرجاً حتى رقم ه وهي العبارة الى تعير أقل ما مكن 
'عما تفعله . ولك تستفيد تماماً من هذا الاختبار الذانى لا بد أن تكون صرحا 
مع نفسك فلا يكون حكك على أسآس ما تحب أن تفعله » ولكن على 
ماتفعله فعلا .. لا تئر ك مجموعة دون ترتيب حى ولول تكن العبارات واضحة 
ماما . 


و طبيعى أنه مكنك ‏ مكتك داعاً ‏ الرجوع إل هذه العبارات بعد قراءةالكتاب 
أو بعد فترة طويلة والإجابة عنْها من جديد : ومقارنة ما تفعله فعلا مع 
ما نبجب أن تفعله . 

: العمل عند الناس‎ ١ 
إن العمل فى حد ذاته شىء « مر ؛ ( أو مكروه ) عند معظي الناس‎ 2) 
. وبالتالى بجب نخطيطه وتنظيمه ورقابته لتقليل تمرارته‎ 
(ب) إن العمل ى حد ذاته شىء « مر » عند معظم الناس .و بالتالى فان‎ 
. المعاملة الطيبة مع المروسين مخف تلك المرارة‎ 


ًِ 
١ح‏ إن العمل فى حد ذاته ثبىء « مر ؛ عند معظى الناس وما باليد حيلة . 


(د) إن العمل ى حد ذاته شىء ه مر » عند معظ, الناس وبالتالى يجبه 
تخطيطه وتنظيمه ورقابته. بشكل عام مع عدم التضحية بالمعاملة 
الطيبة مع المرووسين لتخفيف تلك المرارة > 


تم توفير الظروق السليمة . 
* - طموح الناس : 


(1) معظر الناس غير طموحن ء لدسهم زغبة قليلة لتحمل المستولية ؛ 
ويفضلون أخذ توججبات من الغير عما بحب أن يفعلوا . 

(ب) معغلر النا سلسو حون > لدسهم رغبة قوية تحمل المسثو لية ويفضتاون 
خلق جو ودى ومريح لكى يعملوا . 

( ح) معظٍ الناس غير طموحين » ليست لد-هم وغبة لتحمّل المسئولية 
ويفضلون أن يتركهم الإنسان وشأنهم . 

( د) معظٍ الناس طموحون بشكل مقبول » لدمهم رغبة مقبولة لتحمل 
المسثولية » ويفضلون أخذ توجبات مقبولة من الغنر ى جو 
ودى مقبول . 

(ه) معظ النامن:طموحون : لدبم دغبة 'قوية: لتحمل المسثولية إذا 
كانت أهدافهم متسقة مع أهداف المنظمة الى يعنملون ما . 


قدرة الناس عين الابتكلر : 

. يتمتع هعظ, الناس بقدرة قليلة على الابتكار فى حل المشكلات‎ )١( 

(ب) يتمتع معظٍ الناس بقدرة كبيرة على الابتكار فى ختل المشكلات 

. معظ الناس غير مبتكرين فى حل المشكلات‎ ١ 

( د) يتمتع الناس بقدرة معقولة على الابتكار ى حل المشكلات 

( ه) ,يتمتع معظ الناس بقدرة كييرة عل الابتكار ى خل المشكلات 
إذا كانت أهدافهم متسقة مع أهداف المنظمة . 

ع - حاجات الناس : 

(1) كل ما حتاج إليه معظى الثاس مزيد من النقود لإشباع حاجامم 
ومتطلباتهم من اللأكل والمشرن واللسكن ( الحاجاتالفسي و لوجية ) 
ولتوفير الأمان فى إشباع تلك الحاجات مستقبلا . 

١1 5‏ م محتاج إلبه معظم الناس الانماء إلى مجموعة » العلاقات فمبأ 

طيبة وتعمل ى جو ودى مريح للعمل ( حاجات اجماعية ) . 

( ح). الناس معقدون لا يعرفون بالضبط ما نمحتاجون إليه . 

(د) معظم الثاس حتاجون إلىنقود لإشباع حاجات الفسيو لوجي فو الأمان 
اما محتاجون ى نفس الوقت إلى إشباع حاجاتهم الاجماعية (الحاجة 
إلى الانهاء والمركز الأدنى فى جو ودى مريح ) وذلك. بشكل 
مقيول . 

(ه) محقم الناس محتاتجون بالدرجة الآولى إلى «نحقيقاللنات» من خلال 


احترام الناس لحم واحترامهم لآنفسبم ‏ وذلك. بالإضافة إلى 
الحاجات الفسيو لوجية وحاجات الأمان والانهاء والمركز الآدنى . 
ه ‏ وظيفة المدير : | 

(1) إن وظيفة المدير هى مخطيط العمل وثنظيمه وتوجبه ورقابته 
بشكل محكم على اعتبار أن ذلك يقلل من الصراع الإنسانى قى 
المواصسة : 

(ت) إن وظيفة المدير هى خلق علاقات طيبة مع: المرؤوسين وبين 
بعضهم البعض من أجل جو ودى مريح للعمل بايقاع مريح فم , 
العمل . 

( ح) إن. وظيفة المدير هى توصيل التعليات الواردة من الوئيس إلى 
المرءوسين وتوصيل المعلومات الواردة من المرءوسين إلى الرئيس . 

( د) إن وظيفة المدير هى مخطيط العمل: وتنظيمه وتوجبه ورقابته 
بشكل عام وى نفس الوقت خلق علاقات إنسائية مقبولة من 
المرءوسين 7 

(ه) إن وظيفة المدير هى التأكد من أن تخطيط العمل وتنظيمه 
وتوجببه ورقابته قذ تم بشكل سلم حيث يكون التخطيط بالمشورة 
بين الرئيس والمرءوسين وحيث تكون الرقابة ذائية ( من ذات. 
المرءوسين ) بالإضافة إلى الرقابة من أعلى ( من المدير ) . 

5 - مدخل الإذارة : ْ 

)١(‏ إن مدخلى فى الإدارة هو أن الكفاءة ه2266 توأدى إلى 

رضا الناس . 5مناعة مناقة سقصصسطع 


وص إن مدخى ف:الإدارة هو أن رضا الناس محقق الكفاءة . 

( <) إن مدخللى فق الإذارة « ليس هناك فائدة » 

( د) إن مدخلى فى الإدارة مدخل عمقى أى وسط بن الكفاءة وبن 
رضا الناس : فلا مكن نحقيق كفاءة بدون رضا الناس :ولا ممكن 
نحقيق رضا التاس بدون كفاءة . 

(ه) إن مدخلى فى الإدارة مدخل ٠‏ مهجى » تعبى أنه من الممكن ٠‏ 

« نسج » الكفاءة مع رضا الناس فليس هناك تعارض بين الكفاءة 
وبين رضا الناص . 
- مستولية تتفيذ العمل " ؛ ظ 

.. أنا مسئول شخصياعن تنفيذ العمل بواسطة آآخرين‎ )١( 

(ب) مرءومى هم المسئولون عن تنفيذ العمل وأنا أساعدهم . 

١د‏ أنا مسئو ل عن تنفيق العمل يساعدنى الآخرون وأساعدهم . 

(ه) مسئولية العمل جماعية فبيها يكون لكل شخص دوره إلا أن كل 
4- مفهوم الإدارة : 

)١(‏ إن الإدارة. فى نظرى ‏ هى ..« الإدارة العلمية »6 1616غمعزء8 
أامعددء جقصهكة تلك الإدارة المبنية على عم . . له أسس | ومبادىء 
ومقاييس ومعدلاات 017 «إدارة علمية » معناها الخاص حسب 
مدرسة «فردريك ثايلور ؛) . ١‏ 
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(ب) إن الإدارة ىق نظرى. هى .فن.التعامل مع :النلس.. ٠»‏ وهى ؛ بالتالى 
لاا خضع لبادىء مطلقة وإنما نختلف ياختجلاف الشخص الذى يم 
التعامل معه ( إدارة ١‏ السلوك التنظيمى » .حسب مدرسة ١‏ إيلتون 
مأبو »)). 

(<) إن الإدارة ى نظرى. هى تطبيق القوانين واللوائح وتوصيل 
التعلمات للتنفيذ ورفع أية اختناقات للرئيس . 

( د) إن الإدارة:ق نظرى. هى مزيج .بين .9 الإداوة العلمية ؛ وبين 
فن إدارة الناس . . . إدارة « عملية.6. ' 

(ه) إن الإدارة ق نظرى ليست ١‏ إدارة علمية » وليست.«.إدارة 
ناس » ولكلها « إدارة حضارة #. . خلق قم عمل جديدة » 
ودعم طاقات الابتكار » وتحقيق الذات من أجل رفاهية الفرد . 

4 - تعارض أهدافالمنظمة مع أهداف الفرد : 

)١(‏ إذا تعارضت أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد رجح مصلحة 
المنظمة لأن ذلك سيكون فى مصلحة الآفراد . 

(ب) إذا تعارضت أهداف المنظمة.مع أهداف الأفراد أرجح أهداف 
الأفراد لآن ذلك سيكون من مصلحة المنظمة . 

(ح) إذا تعارضت أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد أرفع الأمر 
للأدارة العليا برجاء النظر واتخاذ ما تراه متاصع : 

< د) إذا تعارضت أهداف النظمة مع أهداف الأفراد آذ حلا 


4 
(ه) لا أرى أن هناك تعارضاً ببن أهداف المنظمة هدوف الأفراد 
حيث يستاز م الأمر اس عضوي 
٠‏ - مسئولية وضع الآهداف : 
)١(‏ أنا أصلح شخص لوضع أهداف إدارتى . 
(ب) أساعد مرءوسى فى وضع أهداف إدارقى + 
(غت)» سن شخص لوّضع أهداف إدارى هو رئيسى . 
( د ) أضع أهداف إدارى باشراك مرعومى . 
([ه) أضع أهداف إدارتى بالاشتراك مع مرعومى » ق ضوء من 
المشورة والفهم والاحمرام المتبادل . 
9 -النظرة لوقت * 
(1) الوقت قت بالنسبة لى كالسيف إن لم تقطعه قطعك . 
(ب) الوقت كالحواء ليس له بداية ولا مباية . 
( )ا الوقت لا قيمة له . 
( د )“الوقت من ذهنب . .. شئء وسط'بين السيفف والحواء. 
()“الوقت اسئيازٌ ننائجه فى المستقبل . 


١-_معى‏ الوقت : 
)2 الوقت معناه « الآن » أو الحاضر 7 0 210 


! (ب) الوقت قت معناه و الأمس » أو « الماضى ». 


١ 


( ) الوقت ليعن'له معتى . 

(د) الوقت معناه الماضى والحاضر . 

(ه) الوقت معناه المستقبل والحاضر . 

: مفهوم السلطة‎ ١ 

)١(‏ السلطة حق معظى: لسائحبا من أغل حك منطبه'لانخاذ قرارات 
تلزم الآخحرين... فالأساين فيا إلزام الآخرين .... ومعنلها, عملياً 
١‏ الطاعة العمياء » من المرءوسين . 

(ب) السلطة رضا المرعوستن عن تصرفات رئيس فالأساس فبا 
3 القبول 6 من المرءوسين . ومعناها عملياً و حت » المرءعوسين 
لرئيسهم والالزام برأى الأغلبية حبى ولو كان ذلك مخالفاً لرأيه . 

( <) السلطة هى تطبيق القوانين واللوائح والتعلمات وهى: مبذااليسبّم 
شخصية ومعناهأ عملي أن الشخص حاملها مجرد وأداة ؛ أو 
وحامل رسالة » . 


(د) السلطة هى الالنزام برأى الأغلبية فهى وسط ببن «حق» الرئيس 
«ه وحب ؛ المرءوسينوالالزام بالقوانين واللوائخ 'والتعغليات . 
ومحناهاعماياً الإلعزام برأي الأغلبية لأن هذا هو رأيه أبضاً . 

(ه) السلطة هى الالنزام عتطلبات الموقف محيث لا تم التضجية بأى 
عنصر أو حتى عمل تناز لات بين عدة عناصر متعارضة . إن السلطة 
معناها عملياً أن كل مرءوس «٠‏ حر » ق حدود الرّامه الأسامئ 
بالأهداف . 
وأن الالنزام هنا مما هو صواب بالنسبة للموقف حبى ولو تطلب 
الأمر معارضة رآئ الأغلبية : 


154 - من هوالمدير : 


(1) المدير هو و صاخب السلطة 6'. 

(ب) المدبير هو « الآخ الأكير » . 

( ح) المدير « ساعى بريد » أو حامل رسالة . 
( د) المديىي وسيط بين المنظمة والفرد ‏ 
١ه)‏ المدير معق . 


© - مفهوم التنظم : 

)١(‏ التعظىم هو هيكل تنظيمى مصمم تصيميا رشيدا طبقآ لمتطلبات 
العيل. مبى..على عبد اللخصص وتسم العمق: ومبدأ التسلسل 
إلرثامى ( الدع الحرى ) ووحدة السلطة الامزة مع التحديد 
الدقيق للاختصاصات والسلطات والعلاقات ... .. حيث يم 
تسكين الأفراد فى المناصب طبقاً لتخصصامهم ١‏ سا عو 
الرسمى ( الذى يتقرر رسمياً ) . 

(ب) التنظم هو علاقات بين أفراد حيث يكون الآساس هو نحقيق 
الانسجام المتبادل . إن محقيق الانسجام ببن الآفر اد هو الذى محدد 
كيفية : تصمم الطيكل التنظيعى ؛وبالتالى السلطاث والاخختصاصات. 
فالعيرة إذن إذذ بالتظم ع ارسي اند لان الناجاتسر ان جز 
الرتامية: بقرّار' وبالتل بحت أن تكؤن تلك. المخموغات نقطة 
الانطلاق . 


( ح) التنظم هو وسيلة اتصال لتوصيل التعليات إلى أسكل واقبلوءات 
إلى أغلى . 


١1 


( د) التنظم نوعان : تنظم رصمى وتنظم غبر 'رسمى ٠,‏ والتنظم 
الرسمى تنظم ببروقراطى يعتمد على النسلسل الرئاسى ووحدة 
السلطة الأمرة إلا أنه من الأعمية بمكان الاهمام بالتنظم غير 
الرسمى » والأخير يفيد ىق : جس نبض ؛ الأول ولا مكن 
الاستغناء عنهما . ١‏ 1 

( ه) التنظم هو نظام للتعاون منسق إرادياً حيثتكون روح الفريق 
هى الدعامة الأساسية للعلاقات العضوية فليس هناك تنظم رسمى 
وتنظم غير رسمى » على اعتبار أن - الصراحة ‏ والمصلحة 
المتبادلة بين الفرد والمنظمة كافية بوحدة الروئية الكاملة للأفراد . 
إن العلاقات هئ علاقات « عضوية ٠»‏ ولهست علاقات ميكانيكية 
أو علاقات رئاسية ولا يستخدم التنظير غير الرسمى لقياس نبض 
التنظم الرسمى » فليس هناك إلا تنظع واحد يتم فيه صبر ا نحهودات 
الفردية بشكل متكامل . 

5 - أنواع العلاقات : 

)١(‏ أفضل العلاقات فى المنظمة هى العلاقات الرئاسية » فلا يسمح 
بالتعدى على الرؤساء المباشرين أو المرعوسين المياشرين . إن 
التدرج الحرنى أو النسلسل الرئامى هو أحسن وسيلة لإحكام 
العلاقات فى أكير المنظمات . 

(ب) أفضل العلاقات فى المنظمة هى العلاقات الى تجعل من المنظمة 
« عائلة كبيرة سعيدة ؛ » وبالتالى من الممكن أن.تكون فى أى 


اجام 


١ح‏ أفضل العلاقات هى أقل علاقات ممكنة فى أى انجاة . 


١ 


(د) أفضل العلاقات هى تلك الى : تمضخ: بين :العلاقاتالرئاسية وفق. 
نفس الوقت علاقات مقبولة بين أعضاء العائلة الكبيرة . 

١ه)‏ أفضل العلاقات هى العلاقات 5 العضوية 6 #تتةع2 0 تللك 
العلاقات الى تكون نسيجاً واحداً أو وحدة واحدة مثل العلاقة 
بن رئيس فريق كرة القدم وعضو الفريق . . إن الغلاقة هنا 
ليست « ميكانيكية ».أو ارئاسية . "كا أنها ليست علافة أفقية » 
ولكنها علاقة بين اثنن يكونان نسجاً واحلاً . 

: الاتصال‎  / 

)2 أحب أن أعطى تعلمات شفونة مختصرة حر صا على الوقت . 
فانى أسب_الأجاديث, الطويلة لأنها تنيح معرفة الناس ,ورغياتهم 
حى ولو تطلب الأمر التضحية بالوقت . 

١‏ 2 لا لحب الكلام الكثير ؛ فالبعد عن الناس غنيمة.. 

0د أحب اللجاد لامها تعطى فرصة الناس. للاشيراك فما يجرى 0 

٠‏ + بالإضافة إلى أن القرارات البى سنتتخذ ستكون قرارات الأغلبية 
على الأقل وليست .قراراتى. ممفردى . وطبيعى فانى أعطى 
تعلمات شفو بة ةا ا يه 

محادثات طويلة طبقآ لمتطلبات الموقف : 


ه) أنحت اللجان لأنها تعطى فرصّة للفهم المتبادل' بين وجهات 
النظر ' للحصّول على أفكار جديدة "من احتكاك' الآراء المختلفة 
ومحيث يكون عند كل فرد الصورة الكلية » وطبيعئ فانى أعمطى 


تعليات شفوية. ممختصرة إذا كان: الوقت :ضضيقاً وكان هناك سل 
واحد وأسياناً أجهس مع شخص أو أكثر فى محادثات طويلة 


طيقاً لمتطلبات الموقف . 
١4‏ _الصراحة : 
)١(‏ إذا الى شخص عن 'وأى'ق موضوح معتن أجببه بصراحة : 
إنى أقول للا عور" ونكت أعواز » . 


(ب) إذا سألى شخص عن رأنى ق موضوع معن 'أجييه'بضراحة 
إلا إذا كان ذلك سيسيب مضايقته فأمتنع عن ذلك أو غند الضرورة 
القصوى و أضع الس في طبق من عسل » علي الأقل . 

6 :إذا سألى”"شخض عن رأق'ق موضوع معن أقول له : لا أدرى 
ومن قال لا أخرى فتهد أفى ©". 

( د) إذا سألى شتخص عن رأى قَْ مو ضوع معن أقول له المرايا 
والغيوت : وأجعله هو عختار ': إن أقول له . "7 ! هذا من 
ناحية ومن تاحية أخراق فان .2 . . إنى أأحنب أن أمسك 
العضًا من النصف لكي لا أسجن نفسى فى رأى قلته : ظ 

(ه) إذا سألى شخص .عن رأىن ف مزضنوع. معن أبجاويل أن أستمع 
بفهم وأحيب عنه بصراحة مبينآ رأ وأتاأ كد من أنه,قد فهم رأى 
واف اضالى بعد توضيح المزايا والهيوب حى لو شعرت أن رأنى 


١ 


4 طريقة التحفز : 

(١)إنأحسسن‏ طريقة لتحفيز “الئاس على العمل هو مبدتدهم بالعقاب 
أو بالمكافأة المادية". 

(ب) إن أحسن طريقة لتحفيز الناس على العمل هو تشجيءهم على 
طريقة ١‏ لاقيى ولا تغديئ » : 

3<) إن" احسن طريقة لتحفز النآس على العمل أن“تتركهم وشأهم 

(د) إن أحسن طريقة. لتحفيز الناس .على العمل هو استخدام منيج 
« الجروة والعصا » أو « القرش والعصا » فالقرش للمجد والعصا 
للمخطىء . ١‏ فالالة نحتاج إلى زيت لكى تعمل » فالدنيا أخذو عطاء 

( ه) إن أحسن طريقة لتحفيز الناس على العملهو توفير « روح الفريق 
الحق » حيث يكون الشخص ملزماً بأهداف معينة يراها متسقة 
مع أهداف الماظمة ... إن أحدن طريقة للتجفيز هى الى إيشعر 
فيا الفرد أنه يعمل لنفييه فنجاحه يعى يماح المنظمة . 

: معالية الخطأ‎ ٠ 

(1) إذا وقع خطأ من شخسن فان رد الفغعل هو محاولة معرفة [نخطىء 
وعقابة ليكون غيرة للآخرين . 

(ت). إذا ؤقع خطأ من شتخصن فان رد الفغل هو تنَرَيَنَ الحظأ علل] ألماس 
أن كلنا نقع ى أخطاء وأن توقيع الأذىّ حرام”". 

( ج) إذا وقع خطأ من شخص ففان رد الفعل جاهل ,الحأ إلا ذا كان 
سيوقعى فى مسئولية ...ينك لا أستطيع ..تجاهله ور با أحول 
الآمر إلى.القضايا أو.رفغ مذكرة إلى أعلى لاتخاذ اللازم .. 
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( د) إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل هو « عيب والتامسن تقول 
علينا إيه » معنى ذلك عملياً تطبرق القواعد المتفق عليا من الأغلبية 
فاذا كان هناك خلااف ىق تس رها فانى أخاول معرفة رأى 
الأغلبية باعتباره.مثل العرف والتقاليد المستقرة . 


(ه) إذا وقع خطأ من شخص فان.رد الفعل .هو معرفة سيب. الحطأ 
وليس اللخطىء . فالأخطاء تحدث ننيجة سوء فهم ويصبحج من 
الضرورى التعم مسها ووضع ضيانات لي لا تتكرر مستقبلا . 
وبالرعم من ذلك فانى أفرق بن الخطأ العضوى والخطأ الطارىء 
الحطأ الذى مختاج إلى عملية جراحية واللحطأ الذى محتاج إلى 
دهانات وفيتاميتات . 


: معالجة الصراع‎ ١ 


» إن أفهم معارضية أى شخص لتعلماق أو رأ على أنه عصيان‎ )١( 
ف نل يكن معنا فهو علينا : إن أغلتع :هذا العصيان بقمعه فى‎ 
. الحال‎ 


(ب) إنى أفهم معارضة أى شخص لتعلماى أو رأنى على أنه التقايل 
من مكانى عنده ء إنى أعالج هذه المعارضة « بتعريدها » . 


(ح) إنى أتجنب معإرضة أى شخخص لتعلهاق.أؤ. رأى.فإحسن حى لأى 
مشكلة هو الابتعاد'عببا . 

( د) إنى أفهم معار ضة أى شخص عل أنه نوع:غن العصيان وثؤع من 
التقليل من: مكاتى . إنق أقوم بتوقيع: العقاب بطريقة « خير 
رسمية 6 ( أقلل من شأن٠الشفخص ‏ غند: بعض زملائه فى غير 


يذ 


سشيجبرية و0 ها بي معن 
العقاب ) . 
(ه) إنى أفهم معارضة أى شخص عل أنه نوع ,من نقص ق للفهم. ؛ 
وبالتالى فانى أحاول أن أستمع بفهم لعل عند الشيخص اللعارض 
رأبا سديدا أو فكرة جديدة أو أوضح .له فى شكل علاقة 
الأستاذ بطلبته ‏ سبب وجاهة رأنى . إنى أنظر إلى نفبى على 
أنى معل . إن المكان الوحيدَ الذى لا توجد فيه معَارظَة هو قبور. 


: . صفات شخصية‎ ١ 
. ف نظر الناس أنا شخص قامن إلى حد كبير‎ )١( 
(ب) فى نقلر الناس أنا شخص ليب إلى حد كبير‎ 
. ح) فى نظر الناس أنا شخص موجود جسمانياً وغير موجود وجدانياً‎ ( 
(د) فق نظر الناس أنا شخص مثل كل الناس . ظ‎ 


(ه) فى نظر الناس أنا شخص ترم نفسى وأحترم الناس أكون قاسياً 
عندما يتطلب الأمر القسوة وأكون طيباً عندما يتطلب الأمر أن 
أكون طيباً إن الناس محشانى ونحبى - 


*”" نوع الحضوع : 
(ب) إنى أخضع لرأى الناس لأنى لا أستطيع أن أخالفهم . 


( ح) إنى لا أعرف إن أخضع . 


ةا 


(:د 4 لإتى أخضع لرلى الأغليية لأن ,أءيم هو رأ . 
(ه) إنى أخضع لرأى الأغلبية إذا كان سلما . 


4 - التعار ض بين الغمل ورغبات الناس .: 

)1(١‏ متطلبَات العمل تتعار ضن- مع رغبات الناآس قاذا كان لا بد 
بالتضحية الحرئية آضحى بالتأس . 

(ب) متطلبات العمل تتعار ض مع رغبات الناس فاذا كاذل يد بالتضحية 
أضحى بالعمل . 

(<) متطلبات العمل تتعارض مع رغبات الناس : وأحتتلن" ل هو أن 
أنغذ الحد الأدني الذى مخبلى من المسئو لية : 

( د ) متطلبات العمل تتعارضي مع.رغبات الناس فاذا كاذلا يدبالتضحية 
أضحى مجزء من متطلبات العمل وجزء من رغبات الناس . 

( ه) متطلبات العمل لا تتعارض مع رغيات الناس وبالتالى مطلوب 


إعرف نفيك من خلال قزاراتك؛في. المشكلات 
عشكلة رقم :.)1١(‏ 
لديلك وظيفة واجدة خالية وهناك خسة أشجخاض ينتحقون التُرقية : 
١‏ شخص آتبث بالتجربة أنه حَقق إنتاجآ ولكن الناس ينظرون إليه 
على أنه شخص قاس لا يعطى أعقبارا كبير أ للعلاقاتت الإنسانية . 
7 اشهخص يعرف الناسس-عنه أنه « طيب وابق حلال.» والكل تحبونه 


لعليبته ويشعزون أن العمل معه هريح" . 
م نا شخض يرك الثاص'ى حالم ولا يعاقب أى شخص إلا أإذا كان 
سعاقت هو تنيجة تلك الأخطاء . 


- شخص يقال عنه إنه « إنسان عملى »2 بم بتحقيق معدلات إنتاج 
مقبولة ونحقيق علاقات إنسانية مقبولة ى نفس الوقت.. 

© شخص يقال عنه إنه « إنسان محر م » حير م نفسه كتمدخل لاجترام 
الآخرين له . إنه يكون قاسيا عندما يتطلب الأمر القسؤة طبقاً 
لمتطلبات العمل ويكون طيبآً عندما يتطلب الأمر آلطيية ٠‏ ' 

مشكلةرتم (؟) : 

وقع خطأ من شخص كان يظهر فى الفترة الأخمرة إمالا وغباء . 

١‏ توقع اليزاء نتيجة للإهمال والغياءء على الشخص: المخطىء ليكون 
عيرة لغيره من الناس . 

؟ - تتحكو فى_نفسك.لتثيت لنفسك.وللناس أنك شخصي قادر على 
ضبط النفس ميرراً الحطأ على أسامي أن كلا منا معر في الخطأ . 


١ ل‎ 


“* - تتغاضى عن الموضوع تماماً ما دام لا يعرضك للمسئولية وإلا 
فالأعر يرفع للادارة الأعلى لامخاذ اللازم أو حول للشتوةالقانو نية. 
؛ - تطلب الشخص وتسمع منه سبب الحطأ وتوقع غليه الجزاء 
الحالة » وإذا كانت الاوائيح غبر واضحة بم مغرفة رأى الأغليية.. 
محيث يكون الجزاء على قدر الحطأ" 
هِ - 'تطلب الشخص وتسنمع فته صيب الحظأ وم بعمل ضياناته 
لعدم تكرار الأخطاء على اعتياى أنأ الأخطاء نائجة من سوء فهم 
وتميز ببن مقطلبات العمل الموضوعية,ولا تنازل .فيا وإذا. كانه 
رأيك عخالفاً لرأى الأغلبية فانك تحاول أن تكون معلماً حترم رأى 
الآخرين وإن كانت آراؤهم مخالفة لرأيه . 
مشكلة رقم (“) : 
أخمرك أحد الموظفين أن سكرتيرك أو مدير مكتبك يبحث دائاً عن 
وسائل يقلل ما من قدرك أمام رئيسك وزملائك : 
ا تأخذ حذرك من السكرتير وتحاول التخلض منه ى أول فرصة 
"١‏ - تبون على .الموظف الذى أخمرك ونشرح له أت ذلك ممكن أنه 
تحدث عَلنَ اعتباز أنك شخص لا توادذى وبالتالى قليس هناك من 
شخص نحاول الأذى بك . 


* - الآ -بملك المو ضوع لآنه كلام لا حكن إثباته ولآن الأفضل جعل 
والكلات النائمة ثامة ». 


لملا 


© تتصل بسكرتدرك لتعرف سبب تصرفه ولكنك لا #ظلها غتظدبآ 
ديه وها أ جوةصي م مسن 
له اسم الشخص الذى أخير ك . ' 

ع - تفهم أولا - من الموظف الذى أخمرك - الموقف أو المواقف 
الى حدثت فبا هذه التصرفات ونوع تلك الوسائل مع عن 
وكيف » قبلاتخاذ أى قرار أو تصرف على اعتبار أنه من] الممكن 
أن يكون هو على حق وإلا فان ه الصراحة » و ١‏ الموا- 
من أخيرك وبين سكر ترك نوك حى الميصل بعد فهم آله 
الكاملة من الشخص الذى غلم بتوصيل الصووة . 


مشكلة رقم (5): 


لديكِ اثنانت من ا موظفءن يستتحتيان العرقية فى الوقت الذى توجد فيه 
درجة, واحدة ولا توجد لا حة ص ربحة . 


. مختار الشخص الذى تعتقد أنه ككفقء فى الانتاج‎ ١ 
. ؟ - نختار الشخص الذى محقق الانسجام مع المحموعة‎ 
. ترفع المؤضوع_- إلى جهة أعل لانظر‎ - * 


؛ - تشكل لهنة لدراسة الموضوع وتأخذ بقرارها . 


بف 
مشكلة رقي (:5 ) : 

علمث أن أحد زملائك يعيش فق الحطيئة ويلعب القار . 

١‏ توجه إليه كلاماً شديداً وتعامله بقسوة لكى يتراجع عن فعلته 
المشيثة . 

؟" ‏ لمحاول أن تتكل معه بشكل مخفف دون محاولة إحراجه وزيادة 
الطءن بلة لعل هذه الطريقة الودية مجعله يبراجع . 

؟ - تتجنب مناقشة الموضوع معه وكأنلك لا تعلم ».أو أن الأمر لاجملك. 

٠ - 1‏ لجس فيض زملائك «لغرفة اما إفاكانوا يعَزفون» وما رأمهم 
فى الموضوع وتتصرف ى ضوء ما يستقر عليه الرأى فاذا استقر 
الرأى على مواجهته فانك تتكل معه بطريقة ودية . 


ف - تحاول أت“ تتأكد < ممن ألعختر لك أولا "أن الكلام المتقول إليك 
ححا وأيضاً درحة الإدمان وننارة هذ! الالمحاه :. م" حاو ل أن 
تتكل مع الزمبل لتفهم وجهة نظره والمشكلات الحقيقية الى يعانى 
و ظ 
( للمناقشة : ماذا يكون رأيكِ لم كلن الزميل مرءومباً : لو كان وئيساً » 

مشكلة رقم (5) : 


لقد نم تعبينك ى منصب اجديد-. وقد لاحظتة أن أحد الموءوسين بتكل 
معرك. يعن يقة غدائية وتمزفب أنه كان يأمل أن يشغل هو :هذا المنصب . 


عه تراقب تصر فاته وتأخذ حذر ك منه ومن خيرة . 


3" 
"١‏ - تستتتج أنه غير .ناضج عاطفياً وتيرز“لة:طريقته'العدائية على أنبا 
شى ء طبيعى . 


تتجاهل. العداء تماماً _كانه غير ,موجود,فالزمن كفيل بحل تلك 
المشكلة . 


لعف 


تسأل الناس من حولك عن سبب عدائه وتشرك بعضهم فى أخذ 
موقف معين . 
ه ‏ تأنى فى التصرف لك تتأكد أن العداء ليس مجرد اضطراب 
عارض ولكنة ٠‏ امجاة سلوكى ؟ و بعدها مجلس معه و تضع «جميع 
الكروت ع .الطاولة » .على: أن أساس أن المضارحة: والاحترام 
المتبادل سيحققان النتيجة المرجوة . 
مشكلة رقم )١/(‏ : 

تآمرت عليك الظروف ووضعتك مضطراً لترعى مجموعة أطفال ى 
أعمار متقار بة وقام أحدهم بضرب آخر وأردت استعادة النظام . 

. تصفع الطفل المشاكس‎ - ١ 

؟ ‏ تيرد الموقف عن طريق مبدثة الشخص المضروب . 

تتركهم وشأنهم طالمالم تحدث جروح لأحدهم . 

4 - نجعل الأغلبية نحكي على ما جب عمله وتنفذ رأى الأغلبية . 

ه - تدرس الموقف جيداً لمعرفة الظروف الى أدت إلى الضرب » 
وهل هو عن عمد أو لا وما هى علاقة المضروب بالذئ ضرب 
وا إلخ مع جعل الأخر يشرح أو يفهم معرفة الضرر الذى 
مكن أن محدث ننيجة لمثل هذا السلوك . 
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دعاء معلق .على الحائط ل بر وال : 

١‏ - اللهم أعطى الشجاعة لتغير ماجب تفيارلة رع 

- الله الفط الفدوء لقبؤل ما لا ممكن تغير و". 

. اللهم إنى لا أريد إلا أن آكل عيش‎ - ٠ 

- اللهم أعطى الشجاعة لتغيير ما بمكنى تغييره . 
وأعطى المدوء لقبول ما لا ممكنى تغييره 
وأعطى الحكة للتمييز ببن هذا وذاك . 

55 الهم أعطى الشجاعة #غين ما تجب تقييره . 
وأعطى المدؤء تقبول ما لا مك تغييره 


المصلةالبإزداريت 


محورا العملية الإدارية 

ه أين المعضلة الإدارية؟ 

ه مدخل ١‏ الإدارة العلمية لهل 
المعحضلة الإدارية 

مدخل ١‏ المدرسة السلوكية » 
لحل المعضلة الإدارية 

ه « انمط اللركى » و «١‏ الخط 
الف نسى 

ه الدراسات المعاصرة الى تصدت 
خحل المعضلة الإدارية 

ه أغاط حل المعضلة الإدارية فى 

هذه الدرامة 

اه مفهرم: القط » وأبعادة 

٠‏ ما معى « فعال »؟ وما الفرق 

بيسها وبين « ناجح » 


كب لاا 


وو علس يدا 
ظ #قوباء ماااقلخسطارنياً ٠‏ 
رم البملعا قن اغا 6 رنتبعه + 
قاء م تلفطا , 
م تابنا سيط » رإيخله + 
قىاعكاا فعا _إيد 
1 روسا.بةا 
متتشه: ريكاقيم هلعلا تساهذا 8 
١‏ قن اناا قلسقعاا راي 
انما تلبفطا ره لذأ + 
ظ قدا بناا مله 
ع٠‏ لهذا » ف يهف 8# 
ريا لدع ؟ يالغ ؟ ريع له ه 
« عدن ١‏ نسب انبا 


محورا العملية الادارية 


8 الإمارة ؛ توممءععصوكة هى ذلك العضو في «١‏ المواسسة و(١)‏ 
سواء أكانت شركة أو مصلحة أو جمعية أو مدرسة أو مستشى أو وزارة 0 
إلخ فالإدارة مسئولية نحقيق أفضل النتائجح بأكها الطرق من خلال أشخاص .. 
ولا تمكن تصوز وجود إدارة - ى أي مؤسسة. ,دون مهام 
أى نتائج مطلوب نحقيقها بصرف النظر عن نوع تلك المهام أو النتاتج . كما 
لا ممكن تصور وجود إدارة دون أشخاص .يقومون بتحقيقٌ اللمهام, 
أو التتائج المطلوبة . 

وعلى ذلك فنحن نتصور أن هناك محورين العملية الإدارية : 

انحور الآول : المهام المطلوب نحقيقها . 

احور الثانى : الأشخاص الذين سيم تحقيق المهام أو النتائج من خعلاهم , 

إن هذين المحورين ( المهام والأشخاص ) واضحان لدرجة أنك إذه 

سألت أى شخص عل عل بسيط بالإدارة فغالباً ما يقول لك ما معناه أ 


)١(‏ نستخدم كلمة « موسسة » هنا بأوسع معى الها : فهى أى شىء "مومس + مو جود 
ملدمة المع ؛ قهى عضو من أعضاء المجتمع لتحقيق أهدافه : وَالمؤسسنة - بهذا المعتى ' ال يمكن أن 
' تكون منشأة فردية أو شركة توضية أو مساهة أو عامة . . -* أو مصلحة أو هيئة| أو مدزسة 
أو جامعة أو مسنشق أو وزآرة . . . وتعسلى صفة المواسسة عل سب فو موؤانشة 
لقتصادية أو اجتاعية أو دنتورية ... إلخ . إنها مصطلح يقابل ى الغة االإنجليزية 
"ماد هص" ْ 


م" 
'الإدارة هى : وتنفيذ أعمالك من خلال أشخاص أآخحرين»: 27 . 


إنتاج” سلعة أو بيع سنلقة أو تقد م نخدمة تحيث يم حقيق ربح أو نمحقيق أقل 
التكاليف علق خسني نوع المواسسة أوالمنظمة الى يم إكذارسبا ” . ل 


وإذا كان من الضرورى وجود,نتائج أو مهام, مطلوب نحقيقها فى أى 
منظدة ولا مكن تصور وجود منظمة بدون ذلك فانه من الضرورى وجود 
أشخاص أيضاً فليس هناك منظمة بدون أشخاص . يح أنه من الممكن, » 
وقد يكون من اللرغوب أخيانة إخلال الآلآت محل الأشخاص © ولكننا 
أن نط أن نلفقّ الألشناض كلية 99 1 


أين ١‏ المعضلة » الادارية ؟ 


إن المشكلة ‏ إذن ‏ تصبح كيفية نبج الإشخاص مع المهام :. فبدون 
أشخاص ليس هناك مهام ؛ وبدودن مهام ليس هناك أشخاص . ويصبح من 
الضرورى الاهمام بالتشخاص والاهيام بالمهام أو بالعمل المطلوب تنفيذه . 


إن المدير لو اهم بالأشخاص دود المهام فانه ف حقق شيئاً ذا إهم 
بالمهام دون الأشخاص فانه لن محقق شيئاً ولكنه يحب أن مبم -بذا وذاك . 
وهنا تكن المعضلة 8تتضرة211 6ط" 


١١‏ ) عن التعاريت. التقليدية .ى.الإدارة والى انتشرت 'ق بداية النصف, الثإى .من :القرن 
العشر ين يقول ة كونتز. وبوميله » إن « الإدزية هى تنفيذ الأعمال من حلال, أشخاص. آخررين » 
سو عل حد تعيير ه الإنجليزى 01م طامنامقطا 002 قصصلطا وصنااعم هذ أدعتعموممك3 
أنفي كتابه 1 أنه ووفغتت قله إن مواو 2 ه31 : نتأن1200 
(١؟)‏ ف الميال أو فى حالات خاصة جداً أو ربما سيكون ذلك ثىء ينفنق لفقي ' ان 
سثراه ن زماننا . 


اخ 


إن« المعضلة » هنا هى بعد بوك بوبنا وا 
والله. ب بطبيعة الخالنه.م كيف نتسج هدين الأهئامن ق بعضيما البعض . 


إن الفرق الذى نتكل عنه ليس فرقاً ببن حالة اههام وحالة عدم العام » 
ولكن الفرق الذى نتككلم عنه هو درجة الاهمام لكل من العمل والأشخاص وكيفية 
نسج هذين الاهزامين فى بعضبما ابعص . وهى مشكلة ليست سبلة لحل وهذا 
نسمها : فعضلة » . 


حذ مثلا الأب الذى ِلّمى ابنه يأن يستذ كر دروسه بعد أن وف له 
مكان الدراسة وحدد.له عدد ساعات الدراسة ومواعيدها وطريقة المذا كرة 
وجدولها. . . . إلخ , والآب الذى وفر لابنه الكتاب وهيأ لم جوأ وديا 
مرحاً فى المتزل يشجع على المذاكرة . . . إل . الأب 4ه مهم 
« بالمذاكرة » و « الإبن ٠‏ والآب الثانى مهم ,« بالمذااكزة.» و.وا 
ولكن كلا مهما تلفق درجة إههامه بكل عنصر وفى الطريقة الى أسج بها 
الاهامين . إسأل نفسلك أى الوالدين محقق ‏ النتيجة »؟ . 


بن ©4. 


ولتفرضن أن هذا الأب. مدير مدرسة أو عميد كلية فهاا.هى إدرجة 
الاهمام الى . مجب . أن يعطها ,للمهام. ودرجة الاهتام: الى جب ,أن يعطما 
للأشخاص ( الأسائذة والعاملن )يوكيف ينسج هلين الاههامين . فى يعضبهما 
البعض ؟ ١‏ 

إن. لمعضلة خاشئة هن أن المدير إذا أعطن اهتاما العمل أغى: مح اهيامه 
للأشخاص فان_«. الأشخاصن 6 بم ينظر ون إليه على أنه « جاد ل .> 
اللازم ‏ أو وقاس » أو« شديد» ورعا ه دكتاتور » . وبذلك فهم قدا يعطونه 
أقل قدر ممكن من العمل وقد يتمردون عليه. .  ...‏ . فيفشل فى تخقيق ما راد 


نحقيقه . 


هام 


0 


وإذا أعطى اهتاماً للأشعخاصن أعلى من اههامه العهل وكل شنفصن ملف 
عن غير ه فى حاجاتم :10 فان الأشخاص ر عا عنظرون إليه على ألم طبيت 
أكثر من اللازم ‏ أو « دممقراطى أكير من اللازم » أو حبى « عبيط ؛ . 
وبذلك فقد لا ينفنون العمل_بكفاءة أو لا ينفذونه على الإطلاق ‏ . 
فيفشل فق محقيق ما أراد تحقيقه . 

إننا إذا سألنا أى مدير عن طريقته 7 فى الإدارة قال : 
أنا طريقتى مختلفة : أنا أهم لهام ( أو بالعمل ) قدر بار 
وق الواقع العملى قد يكون الأمر مختلفاً وغالبآ ما يكون محتلفاً . وبالتالى 
فلا بد من أداة لتحليل طريقة ( تمط ) المدير فى الإدارة لكى يتخذ هو اللازم 
بشأنبا يغير ما يريد ويستطيع تغييره . وهذا هو ما أحاوله ىق كتابنا هذا . 


مدحل الإدارة العلمنة لحل المعضلة الأدازية 
إنَ هذه المشكلة الواقعية قد دفعت الكشرين من رججال الفكر إلى التصدر 
لحا . . وزعا يكو أول شخض مدخ ذه المشكلة يشكن علس "هو 
« فريسريك تايلوار 1411306 ) بطرنيقته التى سمت ظريقة 'الإدارة العلئنيةا؛. 
اعم منصدكة وقنادءه5 حيث عل العم (١‏ قواعد ومبادغء علمية" ) 
محل قواعد تلمرة' الشابقة 15:53 04 قع1نان1 الى منادت ق“ ظل الإدارة 
التقليدية سه مساقة نه 1 


لقَد كانت |المشكلة: الى تضدئ :نا 0 تايفؤز » هى كيفك مقن #طصول 
على أكير رفاعية ممكنة لصناخب العفق'( مثلة ق الإداوة ) منضصحوبة كير 
رفاهية مكنةا للعافل! 0 1. اأق "أن المشكلة! كيف نمكن «١‏ نحقيق'الشائج 
المطلوبة هن الإدارة » مع نحقيق رفاهية « الأشحقاصض » النين. ستتحقق تلك 
النتائج من خلاهم . لد قال تايلور إن ما يطلبه العال من أصماب الأعناك 


١ 
مخلاف أى ثىء آخو.هو أجور_مرتفعة نوإن.ها يطلبه أسماب: الإّعباك .من‎ 
عالم لاف فى غىء اآخر هو امنفاض .تكلفة العمل » ..: « وإن قيام.‎ 
٠ هين الجنصرين يكون أحسن ترمومير على سوء الإداوة أو.جودتها‎ 
لقد كان الحل الذى نادى به تايلور فصل التتخطيط ا‎ 
أن ثقوم الإدازة بالتخطيط والرقابة . لد قال « “تايلور » : 9 أهم عنصر‎ 


فى الإدارة'هو فك الظيّفة > فطمل ككل عامل نط تين بواسلة 
الإذازة يوم مقذما عل الأقل » لقد أراد تايلور أن مخطط تحخطيطاً 
دقيقاً وبارشادات دقيقة فقال : « وى معظر الحالات ت يتس العا تحليات 


مكتوية كاملة شارحة فى تفصيل العمل المطلوب منه » وطالب بلترابة الوقت 
على ,أسياس أن « أسرع طريقة لتنفيذ أى عمل تم عن طريق الوقت /الغطى 
أو المعيارى ».. "كما طالب تابلور. بضر ورة عملى مغابير. محددة ينم القياس على 
أساسها والرقابة فى حدودها . . . إلى غير ذلك 407/: 

لقد أصبح إلكشي ون ينادون بذه الطريقة «,الإدارة العلمية » وأصبحت 
هناك مدرسة فكرية ها أنصار ها وكتاما وكتها.... فجاء «جللرت ؛ ووضح 
كيفية دراسة الزمن. والمتركة الوصوال إلى « “سن طريقة للإتجاز. العمل ؛ 
وجاء « نجانت » خرائطه المشبورة باسدده . :. نحريظة للالة ونهرللة للعاخل 
وخريطة للتحميل . ...: .إلخ . 


وجاء « فايو ل © الفرانسى ونوج مدزسة : الإدارة العلمية » مباك 
( الأربعة عشرا ) وأصبحت هذه المبادىء عثابة حقائق أساسية لا جلا النياة 


)١(‏ للتوسعم راجعم كتاب الإدارة المرؤلف طبعة ١91075‏ أو الأفة 


الورشة » مبادىء الإدارة العلمية » شهادة « أمام لجنة خاصة من الكونجر س الأمز يكنة 
674و وام كط 2490:4171 ١‏ : 


7” 


. عنها وطبيغى أن يكوناركيز علق تقس العمل اللاستفادة من التتخصض ومن 
ضرورة احبتوام النظل والاواتيح » وعدم الإخعلال با واتباع هبد وعحذة السلظة 
الامرة ( يتلى الشخص الأؤامر من شتخصن واحد ) ومن خرورة“الالتزام 
بالتسلسل الرئاسي والتدرج الحرى وبتركيز السلطة فى أعلى شخص وإن ,كان 
من الضرورى تفويضها كل حسب مسئوليته وضرورة دفع مرتبرت عادلة 
للموظفين على أساس أن ذلك أساسس التحفيز والمساواة فى المعاملة » وإن كان 
قد طالب بأن ييادىء المدير فق التفكير وف التنفبذ. وق نحقيق روح الفريق 
على أسان'أن الاتحاد قوة 29 . 
إن مفرسة «١‏ الإدارة العلمية ٠»‏ 001ط56 غمعصءعوعضمةة عقتامعءع5 

تدوو حول كيفية تخطيط العمل وزقابته من أجل تحقيق الكفاءة زمه 54681 
فى احتجدام المواير د و عل لأمعاسن أن ذلك سيجقق الرضما"” ' رضا الآفراد . 
إن الكفاءة ق العمل نحقق رضا الآفراد . 


ملعئل ألدرسة' السلوكية فى خل المغضلة الادارية 


ولكن الفكير الادارى_اخذ الجاهاً مختلفاً .فى الثلاثينيات.. فد أزلهرات 
أحابث.« هاوثورن "فى «ويسترن إليكيريلك» أن الكفاءة ى العمل رعا تنج 
عن طريق آخر غير طريق « الإدارة العلمية » . .. +غن طريق « السلوك ه: 

إن العبرة ‏ ىظلهذوالمدرسةالفكر يق « بإلفرد:؛ ليس « هالو ظيفة» 
( قال تايلور إن « أهى عنصر فق الإدارة. عى فكرة الوظيفة, » ) و إن نما 
اليه “ل على حل قرعا اليا 7 


)23 الشومسم عسوم "كتلي الإدارة الموالف طبعة ذياهة+ والأفمق بالطبع أل عجوع 


النسخة الأصلية حبر بمو فاهوال : 
41+ 1110415701 01104 216704 : 01هقه18 


١ 


الممثلين ٠‏ . وإن العناية بالفرد . . محاجاته ودوافعه تحقق الكفاءة أكير 
ما محققه تصمم طريقة العمل ( إيلتون مايو ).. وإن حاجات الفرد ليست 
عطية وآنه من الضر ور معرفة 9 هير'ارككية الميانجات » لكل فزد ( 2 مازالو ؛ ) 
وإشباعها . إن تصمم طربقة العمل تحدم الابتكار والطاقات الخلاقة ؛ . 

أعط الناس حاجأنهم مجدهم ينطلقون . . . وق ظل هذه المدرمنة الفكرية. 
00 


التكييف متبادلا . . من الضرورى محقيق عملية ٠‏ انصهار » للفرد مع المنظمة 


( آرجير س ) . 
إن « اللدرسة السلوكية  .»‏ 862001 2618871081 تدور +حول معرفة 


ارا ذاافظةاأؤسلوكه من" أجل خحاق تناح واذتن حقق الكفاءة فى النطل :.١‏ 
ق كلمة واخدة : إن را الافراد حقق الكفاءة فى العمل . 


وبيما كانت نتائج التجارب الأولى الى . بنيت,علها المدرسة السلوكية 
فيا يعد مجرد صدفة إلا أن ظهور ما أسبموه حينئك «:بالنور العظم  »‏ أهرية. 
الفرد كانسان - قد أخذدت تدغ الاتجاه الجديك بأقهْ ليس هناك تصمم أمثل. 

بقة العمل . فالأفراد. مختلفؤن فى .دوافعهم وى حاجاتهم وإن المسألة هى 
كيفية إدارة الناس و لبسبت إدارة العمل . 

واضح من هذا الاستعراض السريع للفكر الإدارى أن هناك ناهين 
أساسيين : اتجاه يتم بالعمل أكنر من اهتامه بالناس ٠‏ واتجاه بم باأتاس. 
ا كر من هيه بالصمل . 


ان 


« النمط التركى »و١‏ النمط الفرنسى » 


إن قاريع اليشيرية غىء يماج القادة أو الجكام الذين انحازوا لل جور 
واحد من مجلور المعغمبلة الإدارجة .ب فنحن _نسمع كثيراً عن أن هذا الحاكي 
أو ذاك. كان , دكتا توب »و «مغهاعءزط أو , أتو قر اطبا » التسناكة أو | 
«مستبدا » وقد يقال إنه مستيد عادل أو مستيد خبر 411606286 ع1 
لأن استبداده كان فى مضلحة المجموع . . ١‏ على الطرف الآخر 
اهار وسياه يي هو جما طيبٌ » أو أنه طيب ١‏ كثر 

من اللازم معبى ضعيف 

إنالمحد للكتبب لمش بةة وزالي: لا: نمكخ أن اط بعدم قراءقه طالب العلوم 
السياسية كتتاميك - ين ا» :.ععصتوع عط" : « لميكايالى.» ١.‏ نلاء«قنطعهة121 
( عام 67 ) والذى بالرغى من صدغر جحجمه:2 حوالى ٠٠١‏ صفحة من 
الحجم الصغير ) يعتير م نأشهر الدراسا تالتحليلية ‏ حى اليوم الى تتصدى 
لاسرائئجة وأصاليب ف السيطرة #سيامية » والحفاظط علبا . إن الكشرين 
يعتر وان أنه ادلنل موجق لكل ع بريد أن عخضق فق -- د يأيك"من نت قوانه 
السباسية :لكا يعشمز وان ميكافيلان عوامدين لل :الغ ياة : إها الكتاب 2ت ى 
الواقع أ إرشادات فى كيفية الجكي ؛.فى طريقة إدلرة اللمولة . 

وقد طبع « ميكافيللى » أفكاره على الكشر ين .فين عباراته المشهوقة 
« الغاية تعرر إلوسيلة.» ومنها أيضاً ‏ : أن الشخص الذى يريد أن يكون ٠‏ جيداً » 
200 بحب أن يتعلم كيف لا يكون كذلك ٠‏ يجب أن يتعلم مى يستكدم تلك 
المعرفة ومى لا ستخدمها ٠‏ » كا أن الأمير جب آلا ماق « اللداسوسية » 
طالما كان محبوياً ولكن إذا كان الناس لا حيونه فانة نهب أن اف كل 
شخص وكل شىء . 


لقد أثار هيكافيالى :تشالا مهما : ما. هو الأأفضل +١‏ تككوية 
على دحب ( القوة الشخصية ) لم على القوف (قوة المتصب ) . لَنهِ 
الأفضل أن تكون مبنية على الإثنين : محبه النئس وعنشونه : وإذا كان 
بعد ابد بي بوبو ب 


سوسس ايه ريه لجر 2 

الى » قبل إنباء العلاقة . إن هذا مفهؤام+ صحب بوه من للكشر , 

دور ضرووى لنعدير لإحداث : اتضباط لنتصس تحهم على أسامن 3 أن 

#بيزاباة جا بنعاية 15 . على أنه من الضرو, 000 
ينقلب البو ف إلى كر اهية لأنٍ ذلك يؤدي إلى الأخن بالثأر أم بالثورة أحيانا 


ولقد كس أحد الباخدين فق التاريخ الذَيْن دزسوا «“ميكافيللى » [ن 
تاريخ الحكومات يوضح أن هناك طريقتين للادارة(١)‏ أمسر ومجموعة من 
الخدم ماسومه5 قصة ومدك"< الذ بن وياعدو نه بي حجم البلاد كز راء برغبته 
و موافقته (7) أمير و ١‏ بارونات, » 827008 0صق عوصلوط حيث عتفظ 
« اليارونات وريكرامتهم تلك من قدم الزمن .وبالوراثة و ليش كلجو 4 منححة 
من الأمير 9) 


إن هاتين الطريقتين ( المطين ) فى الإدارة ممكن ملااحظبما فى 1 


. التركية والمبكومة الفرنسية فى العضؤر .الرسطى .: فلقد كانت تركيا .كلها 
محكومة « ,بلورد. »؛ وابجد وكان الآخرون تعدمآ له.. لقد قسح..ه الإورد .» 


| . بعد م-سئوات من موت ميكافيالى‎ ١٠67 صدر كتاب و الآمبى »عام‎ )١( 
و2 216 ,ثلاء ونتطعوكة‎ 
33ل‎  : 349104761116111 ش طل  04ئت‎ 44 


م 


المملكة كلها إلى مقاطعات. و بعث: بالإداريين. إلى تلك المقاطعات » يقوم 
بتغيير هم كما يشاء . أما ملك فرنسا فقد كان بيئ مجموعة:مستقر قمنواللوردات» 
- معترهنا بهم من تابعهم وعحبوبين نهم ولا ينتطيع:المك أن مخلع أحد 
« اللوردات »إلا إذا أراد الدخول فى مخاطزة 'كبيرة : 

إن التاريخ يوضح لنا ه تمطين » من الإدارة : 

العط التركى 601و طوتطعه1 والمط الفرئمسى “عازؤة طتتطمدم 
إذا جاز التعبير . ومن الملاحظ _ فى العيصور الوسطى - مثلا أنه عندما: كان 
الملك قوياً كان « البارونات » ضعفاء » وعندما كان الملك ضعيفاً كان 
والبارونات » أقرياء؟ . 


إن شيوح « الفط التركى ؛ ما زال معروقاً ى كثير من البلاد : حيث 
نسمع أن هذا المدير « تركى » أو أن والده« تركى .» . إن ذلك يشير إلى نمط 
معين من أتماط الإدارة . 

وكلمة ذ خط تركى :6 تعطى اتطباغة واضحا عند الككرين . إن الثاس 
ينظرون إلى هذا الشخص على أنه وجاد» واهتامه قليل «بالعلاقات الإنسانية» . 
إن الثاس ينظرونإليه غىأنه شخص فقامن؛ أو ة شديد » ورا شديد جدة 
ولا يعرف أبوه ؛ . إن البعض ينظر إليه.على أنه « دكتاتور ؛ أو مستبد . - [نهم 
محافو نه وغالباً ما لا محبونه . 


وعلى النقيض من هذا الفط جد تمطأ' خر عو مط 'الرجل الدذى يعطى 
اهماما أعلل للانشنان وللعلاقاث الإنسائية ويكون شَعَيْدَ؟ لوأ قال الناس عنه 
« إنه رجل طيب,» وعادة ما يضيفون ها كلمة و ابن حلال ه.. . لأنه مم 


[1 414 الرجم السابق ص‎ )١( 


يدا 


يبالأفر اد بزياجقياجا مما هذا:المديو يسمونه ليضاً :«الدعقراطى ؟ ... يسمع 
الناس ويسمح لم بالمشاركة . هذا وقد يشعر الأشخاطن أن هنا الشنقض 
طيف جداً لدرجة أنبم يقولون عنه أنه «,ساؤج » أو « عيبط » . 


الدراسات: الأساشيئة المغاصوه النَْ تاضلات- للتمعضلة 'الادازية 


وضحنا فى الصفحات السابقة أن الفكر الإآداري المعاصر ب أصوله 
أو جذوره من مدرستين فكريتين أساسيتين : مدرسة « الإدارةا العلمية » 
يتركبزهاعلىتكنولوجيا الإدارة.» و«المدرجة الملوكية » يتركيزها,على الفرد. 
وبطبيعة ,الخال أصبح ,لكلى ,مد رس ةأتصارها وأساظتية وطلاما وكمها . . . 
وأصبحت كل مدرسة تدعى لنفسها « العلمانية » أو « الفهم » وتنعث الأخرى 
بال و قورع فى أخطاء أو قصور . 


وإن كانت المدوّمنة الأولى مدأبت مع جداية الغرن.العشرين'تقريباً ) 
والمدرسة الثانية بدأت مع بداية الأعوام الثلاثينية فلقد قامت ,عدم ,دراسات 
ربا ابتداء من الحمسينات لمعرفة العلاقة بين « نمط المدير » ( البركيز 
على المهام 3 ركز على الفرد ) وبين جااحه أو فاغليتة . 683صءبانناء ه844 


وبيما نحد أن هناك آلافآ من الدزاسات “لليوئية المتعلقة مبعضل لجل اكب 
القيادة ‏ ويظهر بعضبا الذى اعتمدنا عليه فى قائمة المراجح فى - ئةلالكثابت ‏ 
إلا أن. الدراسات الآساسية الشاملة' الى تصدت لفاعلية “أو تميس القيادة 
قليلة نسبياً و مكن حصرها فى الدراسات الآنية : 


د دراسة جامعة «لأوهايو :© :80818 030 ( أمريكا ) 
القيادة » 8«مغعه1 ونطهدءمومة 


ذلا 

2 درلامة -جامعة ( *ملشسيي- مفتشبحان » - تهوهعلك 341 ١‏ أمريكا ؟] عن 
ناا ) 8516 

٠ه‏ دراسة جامعة « هارفارد ٠‏ 11578304 ( أمريكا ) عن « أنواع 
قيادات المجموعات «062همعة 210112 وق ضوء تلك الدراساته» . 

ه «روبيرت بليك» و «جيمس موتون»؛ مغناوك8 50ه عكلداظ عن 
الشبكة الإدارية » .218 لهتءعفقصدكة 156 . 


«ؤليام ردن 26008 ق جامعة « نبوعر نز ويك 6 غ16 جقصتص8 2167 
( كندا) عن : «الشببكةالاداز يذثلةشة الأبعاذ » 288 لق أقمغصاط-135 1106” 
ه رسيس لايكرت » 6ممان1 : نظى الإدارة 
قمدم 578 تم نومع حعصد1ل 
وفما يلى فكرة ممفصرة عن ,كلمن هذه الثر اسامته : 
دراسة جامعة «أوهايو» 5 
رما تكون أكير دراسات القيادة شمولا ودقة في العالم الدراسة الى تمسته 
باشراف « كارول شارتل » غلأتقط8 2011هه فى "جامعة أوهايو 
منط0 ق.أواخر .الأربضتيلت .ولوائل البمنيئيات: نضث م “نشز الدراسة 
ععرفة مكيب :موث الأغال . تع «هقموع82 مفمطتمه2 عه عونك 
لقد كانت النتيجة الأساسية للدواسة أن الاوك القنادئ حكن تقسيمه بشككل 
مفيد إلى عاملين مستقلين : 
١‏ - إنشاء: هيكل ممدغعيه8 بماد نائمة احيكث الاههام: بشخطيط العمل 
وتنظيمه والمهام . 


م 
" - أعتباراث إتانية ه1686 اهمده حيث الاههام محفظ “وصيانة 
العلاقات . 


وقد أثبئت الدراسات أن متغغعرات : الميكل » و «بالاعتبارات الإنسائية » 
تمثل م / من الاختلافات فى السلوك الملحوظ للقادة . 


١ .‏ . #71 ذم 

و تعتير هذه الدراسة هى الاساس 95 ٍ 
الذى ببى عليه الكشر ون نظرياهم بعد "قيار اكد 00 
. | عي اى ا انسائة ع 
ذلك . حيث أن امحورتن الاساضين ظ 5 
سحت ا ا ظ 
نسمحان بوجود أر بعة تناف ٠‏ حبس ةق 

حوانف ف نو فا 


اهيام: كبير..بالميكلي 
اهمام كبير بالإعتيارات الإنسانبة | 
اههام قليل بكل من الشيكل والاعتبارات الإنسانية 

اهمام كبير بكل من افيكل والاعتبارات الإنسانية 


دراسة جامعة « ميتشيجان » : 
ات جامعة « ميتشيجان » فى عام 1441 ( مركر تحوث الاستقصاء ) 
فى دراسة شاملة عن" 9 القيادة ٠‏ . وكانث الننينجة الأناسية من الدراشة هى 


١ 


أهمام -201001161013 ظ اهيام -103766صرمه 
بالإنتاج عدم بالعاملن دم 


وطبيعى أن كثيرا من المديرين يرون أن الحل السلم هو الوسط بس 


هذ! وذاك . 
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إن الافر اض:هنا .هو أنه إذا.زاد المدير من. الاهمام بالإنتاج فان ذلك 
معناه تقليل اهتامه بالعاملن والعكس بالعكس . لاحظ أن ,هذه الفكرة 
مختافة عن فكرة جامعة أوهايو ولو أن جامعةميشجانعدلت أخمرا من فكرتها 
ارس فك 4 جاسة زاوها , 

دراسة جامعة هار فارد » 

لقد أظهرت دراسات « بباز عه 68له8 فى جامعة و هارفارد » أن 
هناك “حوري أساسيين مراثرين ق سلوك:المدير : فهناك المدير المعى 
بالمهام ##قدعة علههة والمدير المعبى بالنواحى الاجماعية العاطفية 
16986 أهصه ممه 50010 حيثير كز الأو ل على إعطاء إرشاداتعن كيفية 
أداء العمل » بيما يركز الثانى على جعل الظرنوت المحيطة أكثرٌ سهولة ويسراً 
بالنسبة للعاملين . إن المدير - عَلى حَد نتائج هده الدراسة - إما هذا وإما ذاك : 


1+ 35 


16807 عاقة"1” مم1 [150028 500106 


حراسة «روبرت بليك» و « جيمس موتون : 105 لاطة عالقا 
ىَْ كتاسهما « الشيكة الإدارية » :.- .6238 [8أءعمصمكة. +1" 
إن وجود مخورئ المعضلة الإدارية : الاعهام بالعمل أو بالمهام والاههام 
بالناس مجعل من الممكن تكوين أريع مجموعات أساسية من المدبرين : 
اهمام كبير بالناس واهمام قلبل بالعمل (يعطى له رمز )١4‏ 
اههام قليل بالعمل واهمام قليل بالناس (يعطى له رمز )١,1‏ 


4١ 
)8,6 اههام كبير بالعمل واهمام كبير بالناس (يعطى له رمز‎ 
: موتون » يقولان إن هناك تمظاً خخامساً فى الوسط‎ «٠ ولكن : بليك » و‎ 
اههام وسط بالعمل واهمام وسط بالتاس . © (يغطى لهرّهز هره)‎ 
. » بليك » و « موتون‎ ٠ إن هذا الفط الحامس هو الإضافة الى يتميز مها‎ 
ومن أهم أفكار هما أن المدير الذى حنم اهماما كبير ا بالناس واهماماً كبيرآ‎ 
. بالعمل هو أفضل المديرين على الإطلاق‎ 


ولكننا ترى أن ١‏ الفاعلية 4 همرتبطة إلى حد ما بالمواقق أو الظروف 
وبالتالى فليس هناك تمط نموذجى لكل الظروف 


دراسة «وليام ريدف» 1860332 ف كتابه «الفاعلية الإدارية : 
عم عه 122 لمتمع ع قصوق1 


أعهاداً على فكر ته الأساسية ٠‏ الشبكة الإدارية ذات الأبعاد الثلاثة » 
8 اهدهم تمص مسلط - نم1" عط 
إن وجود محورى المعضلة الإدارية . الاههام بالعمل أو بالمهام والاههام 
بالناس مجعل من الممكن تكوين أربع مجموعات أساسية من المديرين : 
اههام كبير بالعمل واهمام قليل بالناس 
( يعطى له اسما. : المتفانى قى العمل لنص الأصل قعاممطيج ( 


اهمام كبير بالناس واههام قليل بالعمل ظ 
( يعطى له اسم : المرتبط بالناس 2 النص الأصلى 6603هام ) 
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اهمام قليل بالعمل واهمام قليل بالناس 
يعطى له اسم : المتفصل النص الأصلى :  .‏ 28168ءم8 » 
اهمام كيبر بالعمل واهمام كبير بالناس 
( يعطى له اسم : المتكامل النص الأصلى 8664تهماصة ) 
ولكن ‏ وهذه هى [ضافتّه الأساسية - هناك ثلاثة أبعاد لهذه الشبكة 
الإدارية ' : البعذ الأول هو القط الأسامى واللبعد الثانى هو الظ الأقفل 
فاعلية والبعد الثالث هو القط الأكثر فاعلية . وعلى ذلك فكل نمط من أتماط 
المديرين المذكورين أعلاه بمكن أن يكون فعالا أو غير فعال حسب الموقه 
وبالتالى توجد ثمانية أنماط : أر بعة أتماط فعالة وأر بعة أتماط غير فعالة + 
وبالرغم من ارتباط ٠‏ الفاعلية ؛ بالمواقف إلا أننا نرى أيضاً أن الدراسة 
مبذه الشكل غير مفيدة عملياً وإن كانت ذات فائدة أكادمية . 
دراسة «رنسيس لايكرت » : 2+6عظقنة مأقدم1 
فى كتابيه و المنظمة الإنسانية » وه أعاط جديدة للادارةعي20 . 
وجد « رنسيس لايكترت » وزملاوؤه فى « معهد البحث الاجهاعى » 
مجامعة ٠‏ ميتشيجان » فى نحونهم أن هناك أربعة نظم للادارة 
]5385 اتا ماعع 2 تطوكلة'' 
لنلام إدارة رقم 5 : حَبثث لا توجد نقة بن الرئدس والمرءوسن 
وبالتالى فعظم القرارات هن الرئيس ويعمل 
خوفآ من العقاب . والرقابة تكون قوية من أعلى . 


)00 4 هاه 37 : وكلهة .1101 0عا:: 072 560 21596 : مأمتطعط ارمع ل1ء1 
.0111 27 [ه 


نظام إدارة رتم كد 


نظام إدارة رتم 7 


١ 
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501111 
مثل العلاقة بين «السيد و املحادم) ومعظم القرارات 
تتخذ من الرئيس وإن كان يسمح للمرءوس 
باتخاذ قرارات ق إطار محدد . ويعمل المرءوصس 
متوقعاً المكافأة أو العقاب وتكون الرقابة قوية 

من أعلى وإن كان يسمح بتفويض بعضما . 


حيث توجد علاقة ثقة كيبرة.. وإن .كانت 
غبر كاملة. يبن الرئيس والمرءوس . فحيث 
السياسات العامة توضع فى أعلى المستويات فانه 
يسمح باتخاذ القر إرات فى الإدارة الأدنى فى ضوء 
تلك السياسات العامة . الاتصال ذو اتجاهين : 
أسفل وأعلى . الثواب والعقات أحياناً لتحفيز 
المروسين: تفاعل متوسط بين الر وساعوالمرءوسسن 
إحساس معقول بالمسثولية ف أعلى وأدنىالمستويات 
من الممكن وجود « تنظم غير رسمى © يدعم 
التنظم الرسمى أو يعر قله . 


جيث علاقة الثقة بن. الرئساء والمرء 


انخاذ القرارات موزعة على الطيكل 
العلاقات والاتصالات ليست فقط رئاسية (إيين 


رئيس ومرءوس ) ولكن فى أى انجاه . إن 
التحفيز ينتج أساساً من لالز ام الذاتى والإحساس 
بالمسئولية . الرقابة ذاتية أكثر مها رقابة رئاسية . 
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التنظم غير الرسمى هو ذاته التنظم الوسمى 
غالباً . إن أهداف الأفراد هى أهداف المنظمة . 


دراسة«هرمى »و «بلانكارد» : #تمطوسداظ تسد برموه2 2١‏ 


إن « بول هيرمى ؛ و١‏ كينيث بلانكارد » م اعهاداً على « نموذج 
الفاعلية القيادية ذات الثلاثة أبعاد  »‏ قد ركزا على علاقة المدير بدرجة 
نضوج- #واتتنطفكط التابعين . ولقد ظهرت إسباماتهما قها سميانه'نظرية 
دورة الحياة فى القيادة «نطع8:ء0وعمآة 6ه ع901© وعكفشة وق ضوء هذه 
النظرية فان العمط الملأم مختلتث باختلاف درجة نضوج تابعيه . فالسلوك 
الإدارى الملاثم لا يتطلب فقط اههاماً أقل بطريقة أداء العمل ( بيئة هيكلية ) 
ولكن يجب فى نفس الوقت الاهّام باللدعم العاطنى الاجتاعى ( تبيئة 
علاقات ودية ) . 


فابتداء بسلوك المدير الذى يركز على المهام » وهو تمط ملام للعمل 
مع أشخاص غير ناضجين سيكلوجياً » فان نظرية « دورة الحياة » تقترح 
أن يتحرك السلوك القيادى من اههام كبير بالعمل » واهعام قليل بالعلاقات 5 
إلى اهماع كبير بالعملوبالعلاقات » إلى اهمام كبير بالعلاقاث واهمام قليل 
بالعمل » إلى اهمام قليل بالعمل وبالعلاقات : وذلك ى حالة تقدم التابعين 
من مرحلة عدم النضوج إلى مرخلة النضوج . 


| : ملخص النظرية ق‎ ) ١( 


.1110:0317 +1مأجهد انمه ج07 [ه انها 30516206 : لتقطء قماظ هه روعممع11 
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أغاط حل المعضلة الادارية فى هذه الدراسة 


بيئا كانت الدراسات المتقدمة . الشاملة مها والجرئية ‏ المادة الحام الى 
اعتمدنا علبا فى بناء أنماطنا للمديرين إلا أن تجارينا الميدانية واستشاراتنا 
التنظيمية مع كثيرين هن المديرين ى مصر وق العالم العربى قد وضحت عا 
لا يدع مجالا للشك عندنا أن هناك خسة أتماط حل المعضلة الإدارية بعضبا 
فعال نحت ظروف معينة وبعضها غير فعال إطلاقاً » وبعضبا فاعليته قليلة 
والبعض الآخخر فاعليته عالية إذا توافر الحد-الأدنى من الظروف.. وبالتالى 
فان مدخلا لحل : المعضلة الإدارية » مدخل متكامل يأخخدذ نظا واضحاً : 
دنا يسمح للمواقف أن يكون ها تأثير ى الفط الإدارى إلا أنه لا يسمح 
للنمط الإدارى أن يدار بالظروف . وهو ما سيتضح بالدراسة والتحليل.. 


والشكل التالى يوضح أنماط المديرين الى نضعها نحت و الميكرسكوب » 
للتخليل والدراسة «تأثرين بالطيع من جميع الدراسات المتقدمة وغيرها من 
تجار بنا على مدى عشر سنوات - ىق مصر وق اللبلاد العربية ىق الاستشارات 
الإدارية والتنظيمية وبرامج التدريب الإدارى إعداداً وإشرافاً وتنفيذاً ومتابعة. 


١ 


شم اع * ن* لاا سما نشمط نتعط تام 
اعدسثقا 


١‏ فو كب مدت أز: قن كس 
سوس 777 ب سيم 
لوو وض - جو اج الاجر ل يما 4 بمسعد ميت للخو 
عسي 20 :22 لمحا 
ع عه 1 52-7 5 5-5 


| | ]اهم سرادم بشن ماناس للم الداس 


من متيس || | | | 


| ] مرفادن تريض. 


( مير لآمورالوسط ) 


| اتم م ني بتو يزيد , سرس | أقرياهيّم ينمز وبإلناس 
0 10 تصحتجيد 
ظ أكون سن «لللل وج تخد :- لزنم ١‏ 


مفهوم والذمط ) 


إن سلوك المدير المتكرر هو ما نسميه وطرازا » انه أو نمطا . إن 
المدير يأخخذ ه نمطأ» معيناً على فنرة طويلة منالزمن من احير ة والتعلم والتدريب 
- ومن الطفولة . إن.هذا المط ليسى كا يعتقده المدير ذاته عن طريقة سلوكه ء 
ولكنه السلوك من وجهة نظر الآخرين . فالمقصود + «افط 6 -إذا هو سلوك 
الفرد "نا يراه الأخرون (غالباً مرؤئوسن ) وليس كا يراه حمتاحبه . إن هذا 
المفهوم صعب على المديرين أن يفهموه . فاذا كان التابمرن ب 
أنه قاس .أو مستيد . فان هذه المعلومة فى غاية الأهمية له . وى الْقَيقَةِ فانه 
لا مهم كثيرا ما إذا كان المدير نفسه يعتقد أنه طيب أو دعر الى لآن تابعيه 
سيتعاملون .عه على أساس رؤيتهم لسلوكه . ى. هذه الخحالة, سيعامله مرءوسوه 
على أنه قاس ومستبد . وعلى ذلك فيجب أن يتعلم كل مدير ما غطه 
كنا يتصوره الآخرون . ولكت المشكلة - بطبيعة الحال. ل أن هذه 
المعلومات صعبة .فى الحصول علبيا : لآن الناس غالاً ما .لا يكونون 
صرحاء مع بعضبم البعض ٠‏ فيا يتعلق تمثل هذه الأمور ولا سها فى العلاقات 
بين الرئيس والمرءوس : ذلك أن « الحقيقة مرة » . 

ويجب ألا يقهم أن للشخص نمطا واحداً لا ميد عنه بل بالعكس فقد 
يكون للشخص غدة أتماط . . . وق هذه الخالة سيكون هناك تمظ غات 
6 أسقصتدسه2 أى هو الطابع العام الشخص وله مط آخر يظهلر ف حالة 
فشل المط الأو ل يمكن أن يطلق عليه والعط الاحتياطى » 863816 «تاعاءة28 
أو و القط اللدي ٠‏ 6ابرغة مصتامموصت؟ 
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هل الأأماط أشياء حقيقية : 

ماذا حدث لو طلبنا منك أن ترمم لنا « امرأة 6.؟ لا شك أنك ستكون 
قاهرا إذا كنت على قدر من المهارة : أن ترمم. لنا شكلا بمثل امرأة . 
ولكن ماذا مخدث لو طلبنا منك أن ترمم لنا « عفريتاً 5.؟ رما ترمم أى 
بوبم 7 ممم وريب .“تبج حوب 
د العفريت ٠»‏ ولا يستطيع الغير أن يتفق معك فها هو العفريت . 
بويج وني جدي جاه 
الإطلاق . 

فهذه الأتماط ليست موجودة فى الحياة العملية -بذه الدقة ولكبا 
طريقة تقريبية لتصوير سلوك الناس . وإذا كنا قد فرقنا بين خسة أتماط 
فقط فر ما نجحد ق الحياة العملية سن تمطأ أو خحسمائة: . . ! ؟:إنالهدف 
من وضع هذه الأنماط توضيح سلوك مميز عند نقط دراسة معينة © وبالتالى 
فهذه الأمماط من صناعة الإنسان لتقريب المفاهم إلى الأذهان . 

وكا ذكرنا فانالعترة بالانطباعات الى تحد عند الآخرين . فاذا اعتقد 
شخص أنه محترم ولكن نظرة الناس إليه أنه غير محترم فهو غير محترم ... 
إن العيرة بنظرة الناس إلى سلوكه لمهم سيعاملون على أسناس توقعاهم لسلوكه. 
وجب أن يكون ذلك واضحاً فى الكتاب من أوله إلى آخره . فاط ليس 
صفات فق الشخص وإئما هو سلوك يظهره الشخص ق مواقف محتلفة . 

أبعاد الفط : 

ا كان « المط + هو مجموعة من السلوك المتكرر فانه لا بد هن ملاحظة 
عدة عناصر أو أجزاء تكون فى مجموعها الفط . ومن الطبيغئ أن جوانب 
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الشخصيه الإدارية متعدذة لدرجة أنه لا مكن حصرها . ولكن من الضرورى 
و ضمع الأبعاد م الحا كنة » البئ مز مهلا إدارياً عن تمط إدارى آخر . 

وق تصميمنا لأبعاد القط الإدارى استرشدنا أولا مفهومنا نحن عن 
الإدارة وبصفة خاصة عن « عملية الإدارة 6 2206688 ةمع فقصدكة 
وهى الى أوردناها فى كتابنا : الادازة ( طبعة 14195 ) وأوردنا عناصرها 
ف الصفحة التالية » هما اسعرشدنا بقوءاتنا المتعددة فى مجال الإدارة وق 
برامج التدريب الإذارى ,على اختلاف المستويات . إن الأبعاد الي سنقوم 
بتحليلها لكل نمط. بعد أن نضع تعر يفا مختصرا له هى : 

الافئراضات الأساسية لامدير باعتبارها ساس سلوكه . 

ه طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) . 

ه النظرة للأهداف ( باعتبارها نقطة الانطلاق فى الإدارة ) . 

9 النظرة للزمن (:باعتباره مو ردأ لا مكن شراؤاه أو.استئجاره وعنصر 

حا كّما). | 


مفهوم السلطة ( باعتبارها ٠.صدر‏ القوة للمدير كدير ) . 


2 


نوع العلاقات ( على أسا سأن العلاقآت بين الأشخاص مسأل حتمية) 


ك 


طريقة التحفيز ( وهى >ستددة غالباً من « الافتر آضات الصا 


ه معالحة الأخطاء ( باعتبار ها محور عملية الرقابة ) . 
ه معاللحة الصراعات ( باعتبارها محور عملية الرقابة المرتبطة بالناش ) . 
٠‏ الابتكار ( باعتباره نتيجة لطريقة الإدارة ومحدد المستوى البة 
٠.‏ تقيم الناس ( و هى أسآس الاختيار والترة قية والجزاء والفصل ]. 


. ) الصفات الشخصية (.النظر إلى المدير.على أنه إنسان له صفات‎ ٠ 

. ) » حياة الفافولة ( طريقةالتر بيقوعلى: اعتبار أن « الطبع يغلب التطبع‎ ٠ 
: وبعد ذلك نقوم بدراسة مدى فاعلية كل نمط‎ 

قار نبين أبعاد اتمط هذهؤمر اح لعمليةالإدارةالواردة أسفلهذه الصفحة. 


عحملتةالادارة 


المصدر ب الادارة : الأصول والأسس العلمية طبعة ١917/5‏ للمؤ لف , 


5ه 


ما مععى « فعال » ؟ وما الفرق بيسا وبين « ناجح © ؟ 


من الأحمية مكان أن نوضح منذ البداية للفرق بين « المدير .الفعال » 
28673 صهلة عاناء 16 وبين المدير الناجبح 2283 لناكقةع51100 
غنحئن نرى أن هناك فرقاً كبير ا بين « الفاعلية » 114560762685 وبين 


3 
النجاح 2608 


لنفرض أن أحد الطلبة تقدم لامتحان ونجح فيه فنحن نقول طالب «ناجح» 
على أساس أنه استوق متطليات الدراسة كما وضعها له الممتجن ( هيئة 
الامتحان) ولكن السوئال الذى يبى دون إجابة هو : فل يح أن المادة العلمية 
إلى امتحن فبا الطالب قد تركت أثراً ‏ 24460 . على الطالبب.؟ وعلى: ذلك 
فالطالب الناجح قد يكون تأثر بالعلم وقد لا يكون . إن الطالب و 
مجح لآن أستاذه أعجب بفكرة كتبها أو قالها أو يكون قد نجح و بالعلم 
محيث يكون أكثر قدرة على النجاح مستقبلا فالطالب الذى نمح وفقاد عقله 


أو ابارت أعصابه وثقته فى نفاه طالب تاجح ولكنه « غير فعال» . ' 


وف الطب يقال إنه جب أخذ ٠‏ الجرعة الفعالة » . 2058 ع17امه 2ه 
وهى الجرعة .البى تشى المرض دون إحداث أضرار جانبية . فالجرعة الناقهة 
قد تحدث أضراراً جسيمة لأن الحرثومة قد تتغذى عل « الداء » 
الصعب مكافحما بعد ذلك كا أن الجرعة الرائدة قد تحدث أضران' 
أخيرى . وعلى ذلك « فالجرعة الفعالة » هى الجرعة الى تحقق النتائج 
نحقيقها دون إحداث أضرار توثثر على المستقبل . 


ف 


وعلى ذلك فالمدير « الناجح » هو المدير الذى محظى عوافقة رئيسه أو 
مموافقة رئيسه وعدم شكوى مرؤوسيه . فالمدير الذى لا يشكو منه مرءوسوه 
ومحبه رئيسه مدير مهيأ له النجاح . فاذا اختاره رئيسه لمنتصب أعلى فان ذلك 
معناه عند الناس "أنه شخص ناجع ور ما يقول الناس عليه أنه شخص (أواضل » 
أو «وصل ؛ بفتح الواو والصاد . 


لنفرض أن شخصاً ما قد طلب من «رعوسيه أن ينفذوا أشياء معينة 
ونفذوها فانه يقال إن هذا الشخص مجح فى تحقيق ما أراده ولكن ذلك 
لا حى كل قصة « الفاعلية » . فاذا كان مرعوسوه قد قاموا بتنفيّذ العمل 
خوفاً من العقاب أو سعياً وراء الخوافز الئ مملكها ذلك الرئيس فائنا تقول 
إن ذلك" اليس افاج » أوالكتها , أهيز فال لأنبه' واوا عل" السفية 
وبالتالى فانهم يدون ما مخى من المسثولية الآن فلا همهم المستقبل ول مبيئوهم 


ومن ناحية أخرى إذا طلب شخص من مرعوسيه أن ينفذوا أشياء معينة 
ونفذوها لأنهم يريدون أن ينفذوها فى تنفيذها تحقيق لأهدافهم هم أيضا 
فان ذلك المدير يكون مدير ناجحاً ومديراً فعالا أيضاً . إنه ناجح لأنه حقق 
الأهداف الذى طلبا منه رئيسه وفعال لأنه حقق الأهداف المطلوبة منه محكم 
منصبه ( حيث تكون المتطلبات هنا أكير من متطلبات الرئيس ومتطلبات. 
المرئوسن مثل متطلبات العملذاته ... ) إن مععى ذلك عملياً أن المدير الناجحم 
هو الذى يستخدم السلطة حمكم منصبه أما المدير الفعال فهو الذى يغعتمد على 
سلطته الشخصية بالإضافة إلى سلطة الرسمية . . 


إلى 


إن الفرق بين « المدير الناجح ». والمديز « الفعال.» يوضح كيف أن 
كثبراً من المديرين حصلون .على مستوى مقبول .من النتائج. طالما. كانوا 
موجودين فق مواقعهم يلاحظون العمل ويتابعونه . وتمجرد أنءر 5-2-0 

أو بتغيبوا فان الإنتاج ينخفض وتحدث أشياء كثيرة مثل الشائ وكرة 


العوادم 5 


إن مفهوم « الفاعلية » هذا يكون واضحاً فى العائلة أيضاً . فاذا كان 
الوالدان ناجحين وفعالن فأنْ الأولاد سيعترون أن أهداف الأسرة هى. 
أهدافهم . يع ذلك فانه إذا غاب الأب 9 الأسرة أسبوعاً فان سلوك 
الأولاد ى غيبته سيكون مثلما كان قف حضوره . أما إذا كان الوالدان 
يعتمدان على سلطهما فقط فان الأولاد سيتصرفون وكأن أهداف والد. 
أهدافهما . !نهم ينضبطون فقط خوفاً من اعقاب وسعياً وراء المكافأة فاذا 
ما قام الوالدان برحلة فامهما سيكتشفان الفوضى والتدهور عند عودتبما!" . 


وعلى ذلك مكن أن تخلص إلى أن المدير عكن أن يكرد نامسا ربانم 
من ذلك غير فعال ٠‏ لأنه موا *ثر على سلوك الآخخرين فى الأجل القصير فقط . 


نمعالت 
ايفين ين يس ' 5-00 
2ه : عرردعاد»» 
ما مسومب سس رموس ص ص جو بس مس سا سج يك 1 
برد 
60 -86 001 حاممو ج07 [0 6:4 2406102671 ,1581523628320 ق0صة 1232567 


.5 تونردمة 


كك 


ومن ناحية أتحرئ فاذا كان المدير اجحاً وى نفس الوقت فعالا > 
فان تأثره سيوئدى إلى تطوير تنظيعى دك كفاءة إنتاجية فى الأجل اويل . 
وهذا هوالمعى الذى.نقصده ى. كتابنا هذا . 


وطبيعى أن « الفاعلية » درجات "كا أن النجاح درجات . فحور الفاعلية 
بمكن أن يبدأ من غير فعال على الإطلاق إلى « شديد الفاعلية». ومن الضرورى 
الإشارة إلى أن هذا التجليل بين النجاح والفاعلية هو طريقة لتقيم رد الفعل 
لسلوك محدد وليس تقيما للسلوك فى الأجل الطويل فالمدير الناجح فى الأجل 
الطويل مدير فعال . . 


نمطالمديرع” 


3 تعرف القط ع‎ ٠ 

0 الافر اضات الأصاسية 
طريقة الإدارة ( نظرة كاية ) 
ه النظرة للأهداف 

ه النظرة الزمن 

ه مفهر : السلطة 

ه نوع العلاقات 

طر يقة التحفز 

معافة الأخطاء 

3 معاسفة الصر اعات 

ه الابتكار 


3 حياة الطفولة 
3 مى يكون الفط ع 17 فعال" 


.ا تالكا ناما 3 
رولا اهم ينمه . 
10 بلاالع ةلا ف نية 35 


تايننها آله , 


تعريف تمط المدير ع + 
تمط المتير ع + هو مم المدير الهم بالعمل أكثر من اههامه 
بالناس 221١‏ .إن الشىء الذدئ يسيطر على عقل المديرز - الذى يعمل ق لز 
الفط هو العمل . . .. أكثر من أى شىء اخخعر . فالعفل - عزلة ‏ له 
أولوية -أولى من ببن الأولويات الأخرى . 


)10 إن علامة ال ( + ) بعد العين تعنى بى أن هذا مط يعتى بالعمل أكثر من عنايته بالناس . 
و لقد أبا نا ميد البق عيذ أن ست ' له إمما معيناً . إن. هذا الرمزاع .+ يتفق مع الكثير 
من الدراسات الى ظهراءت ى هذا ابا شرادوه ابا ايه #الأسوكية يني هذا الطط 


بالإنجليز ية : أهيام عا بالميكل واعتّام أقل بالاعتبارات الأنسانية 
ه3220 1هد20© #ناممة سه مسامصزة طهيدد 


وفى دزاسات جامعة و ميتشجان » الأمريكية يسمى هذا الفط : تهيئة إنتاجية » 
ع 2 زمنابولف فتن يننا 


وق دراسات جامعة هار فارد : القائد الهم بالعمل تعقدمة ممه وعند و روبرت 
بليك و جين موثو ن » يسمى ١ه‏ ف « الشبحة الإدارية عست لمنتو ع مصذكة وعند ٠‏ وليام 


ريدن » يسمى المعفانى 786010860 وعند « تائئبوم » يسمى : و الدكتاتو ديع ههه مطانالل 
وفيايل جدو ل مقارن : 
الدراسة اسم انط أو الطراز 
سبالم أو هايو الأمريكية -005) بامة لق عتنااع نم8 املظ 
١‏ دده 021 
جامحة ميتشيسات ع1 ددهم1 2006 
جامعة و هار فارد » +4806 علاقة2 
و ديناءيكية الجماعة » أمعتتة اعلطعة لوم 
روييرت بليك وجين عوتون 81 
وليام ريدن 11 
« تاننبوم » سعحته112011الى 


هذه الدر اسة ١‏ 04 


ره 


إنه يفترض أن متطلبات العمل لا بد وأن تتعازضن امع الاححتياجات 
الشخصية.للأفزاة  »‏ وأنه من الضرورى التضصحية بشىء.فى سبيل الآعر : 
فاما التضحية ممتطلبات العمل وإما التضحية بالاحتياجات الشخصية للأفراد . 
إنه حل هذا التعارض بأن مخطط وين . ويوجه ويراقب العمل بشكل محكم 
على اعتبار أنذلك يقللمن الصراع الإنسانى . وعلى ذلكفال ركيز اك 
ذهنه هو على العمل . 


الافتراضات الآساسية ' : 

لكل شخص منا افتراضات أساسية نحكي سلوكه والمدير ليس استكئناء . 
إن المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع+ يفترض مجموعة افتراضات أصاسية 
عن طبيعة الإنسان الفرد ؛ هى الى تجعل اهيامه بالعمل أكثر من اههامه 
بالناس ‏ سواء أكان مدركاً لهذه الافتر امات أم غير مدر كلها / 

إن الافتراضات الأساسية للمدير ع * .عن « طبيعة الئاس » بالنسبة للعمل 
نجرى فى الانجاه الآنى الذى محدده لنا ه دوجلاس ماكجر جور »فى نظريته >< 
عن طبيعة الإنسان القرد © : ١‏ 


ه إن العمل ق خدذاتة ثشىء دمر » لت #فهاهنة لمعظ, التاس . 


٠‏ معظي الئاس غير طموحين » لدءهم رغبة قليلة لتحمل المسئولية ؛ 
ويفضلون التوجيه من الغغر عما يحب أن يفعلوة . 


ه يتمتع معظ, الناس بقدرة قليلة على الابتكار ىق خلل 'المشكلات 
التنظيمية . ! 


)١(‏ أنظر .ومانم :12:26 [ه مقا «مسه5 2716 : جوجه7 ه32 
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- اللأكل‎ (٠6 إن التحفيز يتم فقط عا المستوئ « الفسيولوجى‎ ٠. 
المشربٍ - المنكن ):وعلى مستوى الأمان ( توافز اللأكل والمشرب‎ 
. ) والمسكن فى المستقبل‎ 

ه وبالتالى فانه من الضرورى الرقابة المباشرة على «عظ, التإس وغالبا 
إجبارهم على نحقيق أهداف المنظمة . 

إن مدخل الععل ع للادارة هو مدخل كفاءة إعصع كلظ على 

أساس أنها نحقق رضا الناس 20622 وهذه هى طريقته ىق 
الادارة . 


طريقة الإدارة َ 
إن المدير ع * يدير على طريقه أن : الكفاءةفى العمل تحقق رضا 
فى ظل الافيراضات السابقة ( الإنسان كسلان بطبعه » العمل عند معظم, 
الناض شىء مر ©. زغبة معظم الئاس فق محمل المسئولية قليلة + معظى الناس 
يفضلون إخبارهم ا مجحب عمله » ممم الناس قليلو الابتكارء الخوافز عند. 
معظ, الناس.هى النقود لإشباع الححاجات ٠‏ الفسيولوجية ؛ للخاضر والمستقبل ) هظ 
لا بد أن تؤدى بالمديررع + إلى حل الممضلة الإذارية عن طريق التزكيز على العمل . 
من أجل الكفاءة من خلال الناس . 
إن تركيز المدير ع+ على العمل ف ضوء افتراضاته الأساسية عن 
طبيعة الإنسان ‏ توضح طريقته فى الإدارة بشكل عام كالآنى : 
اه إنه يعتقد أنه مسثول اا ع ادجم :00 الآخرين. 
ا 3ك 


هد 
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معظٍ النابى كسالى ‏ غير طموحين ‏ قليلو الابتكار - مستوى 


منخفض من,المسثولية .. .. .. والإحكام فى التخطيط: ليس فقط 
فى الأهداف بل أيضاً فى اللوائح ( السياسات والإجراءات ) وف 
الموازنات التتخطيطية وى برامج العمل وفى الجداول الزمنية . 

إنه من الضرورى تنظم العمل بشكل. بكم وعلى أسيان. أن السلطة 
هى العمود الفقرى والطاعة حتمية . . . وضع هيكل تنظيمى 
محكم ؛ علاقات رئاسية محكّة » سلطات واختصاصات محددة نمحيث 
تتحدد المسثولية والمحاسبة عن الأخطاء لمن مخطىء . 

إنه من الضرورى أن يقوم هو بتوجيه المرعوسين بشكل محكم سواء 
فى الاتصال أو فى التحفيز 6.. مع استخدام قانون الثوابٍ والعقاب 
بشكل يحكي و حيث يكون احور التحفيزى على أساس«فسيو لوجى».. 
إنه يدقع الناس للعمل دفعاً . 

إنه. من الضروري أن يقوم هو بالرقابة على المرؤوسين. بشكل عحجم 
ف شكل معايير محددة لقياص الأداء و تيح الاحرافات أو للا 
بأول وعقاب الخعلىء ليكون عنرة للغير . إنه يعتمد على الزيارات 
ا مفاجثة لاكتشاف الأخطاء . 


إن الإدارة - فى نظر المدير ع  *‏ هى ١‏ الإدارة العلمية 7؟ عقشضصعنه8 
أتعسدعء جوعصوقة هى الإدارة المبنية على علم . . . على مبادىء ومقاييس 


)١(‏ إن لفظ و الإدارة العلمية » هنا هو اللفظ الذى يشير إلى و الإدارة العلمية » كا 
يدأها « فريدريك تايلور » 2 ' مواسس هل الإدارة : 

إننا نخصص كلمة « الإدارة العلمية » لتعنى أفكار المدرسة الآولى فى الإدارة وئيس كل 
الفكر الإدارى طبقاً للا تجاهات الفكر يق العالمية . 
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ومعدلات للعمل . ذلك على اعتبار أن الإدارة مبذه الطريقة « العلملة » نحقق 
الكفاءة وعصعنه 122 فتخطيط العمل جب أن يم على أساس دايج 
كل شىء محسابات دقيقة . إن تنظم العمل يحب أن بم على أسامن مبادىء 
التنظم ( « التقليدية » :. النسك لى الرئامى . . وحدة السلطة الأمرة ل '. . ) 
والتوجيه جب أن يم بشكل محكم والرقابة بشكل محكم . .... وليس هناك 
تناز لات من أجل أفراد ولا من أجل الاختلافات. بين الأفراد فليس هناك 
«وخمار وفاقوس ». 


العدرة عند هذا المدير «بالإنتاسج والان » إنه مغل المقاول من هذه الناحية. 
إنه حاول أن ينتهى من تسليم الهارة فى الميغاد بصرف النظر عما تمكن أن يسيبه 
ذلك من «١‏ مضايقات » للناس . إنه يدفع نفسه والآخرين لتنفيذ العمل ى 
مواعيده وتفكيره دانم بحرى ‏ سواء لنفسه أو لغره . ١‏ إنتج واثبت 
نفسك » ... أو و اغرق أو عوم » على د التعبير الأمريى ستوجه مه علصتة 

إن همدخله للادارة مدعل كفاءة 12441016209 . . إنه يعتقد أن تنفيذ. 
العمل بكفاءة سيحقق رضا الناس 305اع858ناة5 , فالكفاءة ‏ عنده ‏ نحقق الرضا . 


النظرة للأهداف : 

إن المدير ع * بجد تعارضاً بين أهداف المنظدة وأهداف الأفراد فهذا 
من افيراضاته الأساسية . إنه يرى أن نمحقيق أهداف الأفراد فق المنظمة 
لا بد أن يؤثر على أهداف المنظمة ذاتها . ولآن تركيزه انما على العمل فانه 
مستعد للتضحية بأهداف الأفراد إذا تعارضت مع أهداف المنظمة . ومن 
قوله دااً . . « نحن لسنا جمعية خصر ية ؛ إذا ما طولب بعمل بعض التناز لات 
للأفراد.. باختصاز إن مغهومه للأهداف"هى أهداف المنظمة أولا ! : وإذا 
كان هناك تعار ضض فالآو لوية الأولى هى أهداف المنظمة . 
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إن نظرة المدير ع + لأأهداف المنظمة ذاتها نظرة اهمام لكل شىء قابل 
لقياس الآن.. فنظرته هنا.هى الوبح المحقق. ع الكيات اللباعة + الوفر ى 
المصروفات »2 تقليل المر جع هن المبيعات » التقليل من العوادم .: هذا هو 
نوع الأهداف الذئ حم به المدير ع* . أما الأهداف المتعلقة بالعاملين . 
وبالناس فهى لا قيمة لها إذا لم تؤد إلى نتحسن. فى الإنتاج بشكل مباشر 
وقابل للقياس . إن نظرتة لبحوث الاطوير باعتبارها أشياء ستحقق ف المستقبل 
نظرة سخرية . ونظرته لبحوث الرأى العام نظرة سخرية لآنها تعر عن 
آرء : ناس كسالى قاعدين على المصاطب » على أجبن تقدير . وبالتالى 
فلا تحوى الأهداف الى حم ا أهدافاً.ى الأجل الطويل أو أهدافاً لتنمية 
الإنسان وتطو يراه . 


إن المدريو ع + يعتقد أنه أصلح شخص لوضع الأهداف وهو الذى يعرف 
مصلحة التابعين فلا يشركهم فى وضعها ولا يؤمن كثيراً بالمشورة . . إنه 
بضمع الأهداف وعلى الآخرين تنفيذها . 


النظرة لتزمن : 

إن الوقت بالنسبة للمدير ع* ١‏ كالسيف إن لم تقطعه قطعلك » . إنه 
ينظر إلى الوقت ,على أنه مورد.نادر فى الحياة » مورد لا بمكن شراواه أو 
استئجاره أو إحلاله . إنه ينظر إلى الوقت على أنه ه سكين حام إن لم تقطعه 
قعطك » . إنه شخص يعيش بالساعة وبالدقيقة . تراه ينظر دائاً إلى ساعته 
عندما يتكلم وعندما يتكلم الآخرون معه . يضع فى جيبه صاعة توقيت ويكون 
سعيداً بالتعامل معها » يضع ساعة الحمائط أمامه فى مكان ظاهر . يضع أمامه 


رن 


أجندة يومية مفصلة بالمواعيد . إنه مثل الصاروخ ينطلق ق ميعاده ببالعد 
الير اجعى 1 وطبيعى أن النامن من حوله يضيطون ساعاتهم على قلبومه 
على حد التعبير السائد . إنه يعمل وكأنه ساعة دقيقة . 

إن نظرته للوقت هذه تنرجم فى سلوكه الإدارى ‏ بادراك لأهمية الزمن ‏ 
وبالتالى فاننا نتوقع منه ما يأى : 


. الأهداف بالنسبة له محددة بزمن . والرمن محدد بالساعة وبالدقيقة 


ل 


العر امج ازمنية حددة تحديدآ دقيقاً ومحب جد أن يتعامل مع الأساليب 
الحديثة فى الجدولة الزمنية ومنها مثلا طريقة « المسار الحرج » ق 
أسلوب 5ط (1) 


إنه ينظر إلى العرامج الرمنية وكأنها جوهر عملية التخطيط لآنما محدد 


وقنت البداية واللباية لكل الأعمال . . إنه يسوق نفسه و الأخرين 
لتنفيذ الأعمال فى الميعاد . 


٠‏ إنه يعطى .تعلهات ممتصرة .شفوية ولا حب الحديث الطزيل لأثه 
يعتعر ه مضيعة للوقت "كا لا حب المراوغة وليس عنده وقت إلكى 
ينصت طويلا أو كثيرأ . 


. 'إنه حب التقارير التتصرة الى توغح المطلوب بسرغة . 
إن نظرته للزمن هى الآن وهو من أولئك الذين يقولون : الآنْ وإلا 
فلا . . . 27181711 01 23019 115 
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مفهوم السلطة . 
إن المدير ع * يفهم السلظة على أنها ذلك.ة الحق الول له لاحخاذ قرارات 
نحكم تصرفات الآخرين ».. إن مفهوم المدير.ع + السلطة مخوئ ما يأ من 
واقع هذا التعريف : 
(أ) إن السلطة حق له وليست حقاً على الآخرين أو بعضهم . 
(ب) إن الساطة تفوض وقد فوضت إليه من أعلى وإنه.بالتالى له 
الحق فى تفويضها إلى أسفل أو عدم تفويضها . 
(ح) السلطة تحكم تصر.فات الآخرين فالأساس فما الإلرام بتنفيذ 
شىء أو الإلرام بعدم تنفيذ ثبىء . 
واضح من هذا التحليل أن مفهومه للسلطة مفهوم ١‏ تقليدى » معبى أن 
المسألة مسألة سادة وعبيد #غتة+:56 هسه 8تعأوهقة مسألة أشخاص؛ يعطون 
أوامر وأشخاص يطيعون تلك الأوامر. :.إن هذا المفهوم التقليدى ساد لفترة 
كبيرة فى أوائل القرن العشرين فى أمريكا وأوريا لدبرجة أن فرهترى فايول ؛ 
م1 الذى نعتيره المؤسس المشارك لعلم الإدارة مع فريدريك تايلور - 
ذكر أن عنصراً من عناصر الإدارة الخمسة هو إفضدار,الأوامر 20 . 
إن المدير ع* بعدر أن' السلطة هى العمود الفقرى لتحقيق نتائج وأنه 
فى غياب السلطة ( حق إلزام الآخرين ) لا مكن محقيق نتائج ."إن السلطة 
هنا معناها ‏ عملياً ‏ الطاعة, العمياء . فانتقاد صاحب السلطة معناه تمرد 
وعصيان يستحق أقصى الجراء( سنعود لذلائعندما نتكلى عن معالجة الصراع ). 
210 قزللا» سرع ملؤم اراك الأصل إن عناصر الإدارة خمسة : )١(‏ التخطيط 
(1) التنظيم . (+) إصدار الأوامر . (4) التنسيق . (0) الرقابة . قتوسع راجع كتابنا 


الإدارة عن تطور الفكر الإداري . 
001410631869031 كل 11014314:4014 0310 1ت3 26:67 : 175301 
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إن مفهوءالسلطة هذا يسيطر على المدير ع + لدرجةأن طريقته فى الإدارة 
لا بد أن تتأثر تأئرآً كبيرا مبذا المفهوم . فالتنظم فى نظره نظام لتحديد 
السلطات والاختصاصات. إنه يمن كثير بوحدة السلطة الآمرة ( لا مجوز 
إعطاء أوامر لأى شخص إلاامن شخص واحد ) وبالتالى فهو يؤمن بالتسلسل 
الرئاسى فهو:لا يسمح لأى من مرؤؤوسيه الاتصال برئيس أعلى منه إلا من 
خلاله . إنه يطالب بتفويض"السلطة إليه وإن كان مب الاحتفاظ با فلا 
يفوضبا إلى أسفل . . . « لا تفعل كذا وكذا إلا بأمر مى شخصياً .» . 

إن مفهومه للسلطة ينعكس ق الطريقة الى يفضل نبا رمم الخرائط 
التنظيمية وق الطريقة الى تميز .ستوى معينا للسلطة عن مستوى آخخر . إنه 
يفضل رمم الرائط التنظيمية بشكل تقليدى ( توضح مجرد النظر إلمها من 
رئيس من ) . 

إن تدفق التعلمات والمعلرمات يجب أن يم طبقاً للتسلسل الرثاسى . 
فالمعلومات تندفق إلى أعلى طبقا للتسلسل الرئامى ٠»‏ والتعلمات. تتدفق إل 
أسفل طبقاً للتسلسل نفسه . . وأى خلل ى طريقة تدفق المعلومات أو التعلمات 
بواخذ على أنه نصدع ى كيان التنظم . ظ 

إن المدير ع* يركز دائما على الاستخدام الحكم اسلطة ‏ بالمفهوم 
الموضح هنا - على اعتبار ألما العدود الفقرى لتحقيق النتائج . و لذاك فان 
أهم شىء مخشاه المدير ع * هو أن يفقد هذه السلطة . 


نوع العلاقات : 
إن المدير ع * - تمفهومه السابق للسلطة - لا بد وآن ينظر إلى أى علاقة 
سليمة على أنبا علاقة شتخص صاحب سلطة يأمر وشخص يطيع ٠ ٠‏ فهى 
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علاقة رئاسية بالتعريف. : أى علاقة بن رئيس ومرعوس محكلها فرق ى 
مستوى السلطة . إنه يرى .أن هذا الدرع من العلاقة ‏ فى اضوء افتراضاته 
الأساسية عن طبيعة البشر . كفيل بتحقيق النتائج .. ولذلك فهى لا. خب 
العلاقات غير الرسمية الى تنشأ بين الآفراد يعضهم وبعض. .بل إن استر اتيجية 
المدير ع *.هى. فصل المرءوسين عن بعضهم على أسامى أن ذلك يقلل. من 
التماعل الاجماعى الذى يعتيره مضيعة للوقت وغير هفيد . 


إن المدير ع + تشعر أن العلاقات الخثلفة داخل التنظم والى لا تمر من 
خلال التنظم الرئاسى علاقات لا يصح أن توجد حتى ولو كانت هذه 
العلاقات.من أجل العمل . قد يس..ح لنفبء مبذا التخط.. بالنسبة المستويات 
الآقل على أساس أن ذلك أسرع ولكن ويل لمن يتخطاة هو . إن ذلك معناه 
أن الشخص الآخر لا محترمه وعادة ما نمع العبارة : « هو أنا طرطور:» 
دصل بالرئيس دو نعلمى ؛ . إنه لا يمن بالعلاقات و الشخصية». إن مفهومه 
للعلاقات ١‏ الرئاسية » 9#ل868 فط . إنه يعتقد أن هذا النوع من العلاقات 
الشخصية لا محقق اللرابط ببن المرؤوسين ويؤدى إلى ضياع المسثولية 
والسلطة . إن مفهوم التنظم باحكام هو مفهوم التنظم الرئامى حيث مر 
المعلومات والتعلمات من خلاله . 

إن مفهوم المدير ع * يصبح واضحاً أيفض] إذا شاهدناه فى اجماع مع 
مرووسيه . 

إن المدير ع * ينظر إلى الاجتماعات على أنها وسيلة للحصول على المعلومات 
اللازمة له لانخاذ القرارات . إنه يعتقد أن صناعة القرارات هى 'مسئوليته 
ولذلك فانه ق الاجياعات لا مجعل. المناقشات تدور. بين الأعضاء . إنه 
يتصرف على .أساس أنه .هو محور الحديث وأن .وجهات النظر يهب أن 


تكرن فن خلاله . إن رليات اللي المرعوس وتأتى ١‏ 
ع ةن لأشخاس بعهم وض يذكل تصدم لط ان ند 


أن بفقدها . 


إن المدير ع * يمن بأن أحسن لحنة هى اللجنة المكونة من ثلام 
غائب والثانى فى- أجازة ممعبى أن أحسن لحنة هى اللجنة المكونة من 22 
والحد . على أساس أن الناس يعملون بمفر دهم أفضل وأن الاحتكاك بين | 


قد يسبب ضياعاً للوقت لا «عرو منه . 


ولو وافق المدير ع+ على عمل مجلة للعاملين فامها غالباً ما تعطى 
أكبر بأخبار عن الإنتاج وعن الإنتاجية وعن البطولات الإنتاجية: 
المكافات المادية لأأكير رقم إنتاجى . .. إلخ . 
يد : 
ينظر المدير ع + لل الإنسان الفرد على أنه شخص كسلان 0 
الضرورى محضزه . وأن:الأسلوبه المفضل للتحفز هو إغطاء المكافات المادية 
أو الترقيات فى مناصب أعلى ولا يؤمن بأن أساليب التحفيز الأخرى فطالة . 
إنه يقول داعا : :إن الكليات الطيبة لا تنفع الناس فى شراء م من اللبز 6. 
. مفهومه للتحفيز 3608513098 مستمد من .نظرته إلى الإنسان علل أنه 
ثن بيو لوجى .يتصارع من أجل البقاء وأن إشباع الحاجات الفسيق جية 
0 الحاجات على الإطلاق . 


وف الوقت الذى يعتمد فيه على المكافات المادية كطريقة جيدة 
الأفراد فانه يعتقد أيضاً أن اللزاء المادى هو الحافز السللى الفعال 
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الأفراد من القيام بأعمال مجحب ألا يقوموا مبا . إنه لا يتؤرع عن فصل الأفراد 
إذا أمكنه ذلك - من مناصبهم ليكونوا عيرة للآخرين . 


إن ال مدير ع ينسى أن يعاذل مرءوسيه وكأنهم كائنات جية للم دهير اركية > 
حاجات تختلف باختلاف الأشخاص وتختلف باختلاف الزمن للفرد الواحد . 


معالية الأخطاء : 


إن طريقة المدير ع * ف الرقابة هى طريقة محكمة مبنية على معايير محددة 
فى أوقات محددة ومحيث يم « توقيع الجزاء على المحطى ء وحالا ). 


إن الحطأ. ىق نظر المدير ع1 خطأ متعمد وبالتالى فن' الضرور 
معاقبة الشخص انخطىء لى يكون عيرة للآخخرين . إن ذلك ناتج بطبيعة 
الحال من افتراضاته الأساسية عن طبيعة الإنسان . فعظ التاس كسالى علق, 
قدر قليل من المسئولية وبالتالى مجب محاسبتهم على الأخطاء الى يقعون 
فبا . إنه لا يعرف معى التغاضى عن الأخطاء أو إيجاد مبررات للمخطئن . 
إنه لا. يعر ف كتترا؟ أنه من الممكن ١‏ له:اأن بدزاش لبا الأختطاء اوتيتيخنل 
إجراءات وقائية لكى .لا تتكرن لمنم :تلك الأخطاء مسقلا . 

إن المدير ع5 مجد أن « التمتيش المفاجىء » أفضل أنواع المتابعة . 
أقضل من التقارير الشنوية أو التقارير المكتوبة الدورية وغبر الدورية . . . 
إنه يعد أت بر يارته المفاجقة نيسال أسيلة بعر ف من خلال الإجابةالا خشناقات 
الى يعانون منبا على الطبيعة . إنه مجعل الناس - -بذه الطريقة ‏ متيقظين. . 
فبدون التفتيش المفاجىء سيصبحون - هو أيقول - كسالى عر مبالين . 
ولكنه لا يدرى بالطيع أن هذه الطريقة تساعد على قطع خيوط الاتصال عما 


عدث , 
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إن طريقته فى معالحة الأخطاء هى العقاب . ويقال عنه « إنه لا يرخم 
أبوه » تعبيراً عن العبرامة ف وحدة المعاملة . إنه لا يعفو. عن مخغطىء لأن ذلك 
فى نظره ضعان.» ولا يأخذ فى الاغتبار أي ضعف إنسافى ٠‏ إن نظزتة للأمور 
نستمد من عدم الانصياع لسلطته . 

معالحة الصراعات : 

يظهر الصراع أءنل هم بين الأشخاص فى أشكال متعددة ٠‏ لخلاف 
أو جدل غمر منطى أو عراك ظاهر ١‏ إن الصراع دليل على وجود قلق عاطق 
واضطرايات بين الأشخاص 7ب مؤش لسارم و 
هنا الاختلات ى وجهات النظر التاتج. عن حقائق أو عن الحاجة إلى نح 
معقد فى أمر ما وهو ما ممكن أن مختى باعادة النظر فى الموؤضوعات:. إن 
المقصود بالصراع هنا هو العلاقة التنافسية المباشرة بين الأفراد والمحموعات فى 
المنظمة . . العلاقة الننافسية الشخصية وليست العلاقة الحعلقة بالعمل ذاته 27 ' 


ولما كانت السلطة: عند المدير هى العمود الفقرى لتحقيق. نتائح .من 
خلال أشخاص فانه لاا يسمح بوجود صراع . إن الوفض أو المعارضة من 
الآخرين يظهر بوضوح - سواء فى المناقشة أو فق اللجان - «رفوض . هو 
الشخصن الوحيد الذى له حق :الرفض أو الاعتراض . فى ظل فهمه قاطت 
على أنها طاعة المرعوسين له فان أى اعتواض على أمر:أصهره أو ز 
معناه عدم الولاء » والويل لمن يعثر ضص . إنه يوامن دمن لم يككن معنا ف 


وبالمثل فاذا نشأ مسراع بين اثنين فانه يعالج هذا الصراع' ؛ 
المعنيين. . إن الصراع بين اثننن نحت رئاسة المدير ع + حى على ظريقة 
تنفيذ العمل يعبى أن الناس غير عاقلين». إن الصراع معناة ‏ أن الأشخاصض 


)6 . .8 .2 ب«متتاوكة قسه فكتهاكر 


.# 


إنفعاليؤن وجب عدم للسماح بالانفعالية ى العمل . إنه يرى أن الرجل العاقل 
هو الذى لا ينشئء ولا مخلق ولا يدخل فى عترايم : وإذا كان من الممنكن 
أحياتاً للمدير ع + أن يقمع الصراع فان مصدر الصراع غالبا ما يبى لأنه 
لا يتعامل مع أسباب الصراع . والنتيجة أن يظهر الضراع فى حالات أخرى 
كشرة بأشكال أخرى . 


وإذا تم الضغط على المدير ع + من أعلى بتصرف معين يغر ف أنه سيوادى 
إلى خلق صراع فق ضوء تجريته فانه نادراً ما يديرك أهمية.الصراع . إنه 
لا يشعر عسئوليته بأن يطلب من رئيسه.إعادة النظر فى القرار فى ضوء 
و الدخان » الذى يشعر به . بدلا من ذلك فانة. غالياً ما ينفذ التعليات قانا : 
ه لتغرق المراكب حيث تغرق ».. 1 


وبطريقة أخرى فان طريقة المدير ع + فى معالجة الصراع هى «تطابقه» 
مع السلطة . فالصراع بجحب أن يع فى الانجاه الذى تريده السلطة . . فالسلطة 
هى العدود الفقرى لإلغاء الاضطرابات قى العملية الإنتاجية . وعلى ذلك قفن 
المتوقع فصل عدد كبير من وظائفهم إذا كان البديل هو أن يتأثر الإنتاج » 
بصرف النظر عما يسببه ذلك من امتعاض لدى باق أفراد المنظمة » أو نحو 
إحساس المنظمة عمسئو لية إنسانية لأشخاصن نخدموا المنظمة ٠١‏ أو 8 سنة . 
إنه يعتير أن مساعدة هرلاء فى الحصول على وظائف أخرردى نوع من الضعت 

لا يحب أن محدث . 


إن الطريقة.الى يتبعها المدير ع *.ى معالجة الصراع إذا فشل فى .فصل 
الموظف الذى.يرى فصله يسيب الصراع عادة ما تكون إعادة تنظم العمل 
محيث يم إجبار الشخص عل قبول الوظيفة الجديدة . فى إعادة التنظم يمكن 
أن يعلن عن منصب على أنه غير مطلوب » ولا كان من غير المتكن فصل 
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الشخص .لوجود لوائح تملع ذلك فان الطزيقة هنا هى ‏ أن تعرض الوظيفة 
الجديدة على هذا الشخصن ليقبلها أو . - . وغالبآ ما يضتطر للاشتقالة". 
إن هذا الأسلوب معروف ق الحياة العملية . 

إن تركيز المدير ع + على خلقٌ منافسة بين المرعوسين ف تحقيق نتائج 
مخلق جواً من : « هذا فاز » هذا خسر » . ظ 

إن “كل شخص وكل إدارة تحاول أن تنبت نفسها 6ستوىالإنة إن هذا 
النوغ من المنافسة (أثبت نفسك أو تلاشى) غالبا ما ترج عن حدؤ د العمل 
وتؤدى إلى نوع من المناورات السياسية رَغْماً عنه . ولما كان المدير يتمتع 
باتجاه « لترى الرجل من الصى » « أو إذا كنت رجل افعل كذا » فان الننيجة 
اللهائية قد لا تكون فى ضالح المنظمة والنتيجة خلق وتدعم صراعات جديدة . 


وعندما ينشأ ضراع بعن المدير ورئيسنه أو المدير وزملاثه فان المدير ع * 


ينبى الصراع بائبات أنه على صواب وأن الآخرين على خطأ . إنه يقل لنفسه 
وللآخرين « أنا الملاك وهم الشياطين © . إنه محاول دااً أن كبح أنه على 


صواب وأن الاخرين على خطأ . إنه يسعى دائماً إلى توضيح الظدعها 
الآاخرين وى وجهات نظر هم : ظ 
إن الهدف هنا ق هذا الصراع مع الرملاء ى نفس المستوى - ليس 
مجرد كسب القضية ولكنه غالبا ما يكون محاولة أن « مجعل الآخرين يركءعون 
على أرجلهم » على حد التعبير : إن الهدف دائما المدير ع + هو تحقيق تنيجة 
بصر ف النظر عما محدث لاشخص الاخر . فتدهور الروح المعنوية للشخص 
الآخر أو شعوره بالمذلة والمهانة وبالتالى بانخفاض كفاءته وفاعليته فى المنظئة 
مسألة ليس لها قيمة عند المدير ع + . إن رد فعله هنا « أن الشخصن"الآخر 
يستحق ما حدث له و . . 
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وإذا كان الضراع بين المدير ورئيسه فان منطق أنا الملاك وهم الشياطين 
منطق ولرد أيضاً ولكنه يأخذ شكلا آخر نانجاً من انخفاض مستوى المدير 
بالنسبة لرئيسه . ى هذه الحالة محاول المدير ع + أن مجمع . آبحرين معه فى 
نفس «١‏ المعسكر » من أجل إثبات أنه على حق وهو لا يدرى أنه مبذا الإجراء 
غانه يوسع نطاق الصراع . , 

إن معالجة الصراع تم بطريقة « هذا شخص متتصر وهذا شخص ابزم » 
إن منطق معالجة الصراع هو منطق واحد ينتصر وآخر. يبزم . وطبيعى أن 
هذه الننيجة لا بمكن أن نحقق التعاون أو تدعمه بين المرؤوسين و بعفيهم البعض 
أو بين المرئوسين والرؤساء . 


إت اتهدام طريقة تع الصراع ذا الشكل فى ضوارة و انتاروهزعمة» 
توادى إلى ظهور سلسلة جديدة:من الصراعات الى تدعمها صراعات جديدة 
أو « انعزالات 6 كثرة تدعمها انغز الات أخرى «اسلبية » ومركب من 
الصراعات والانعز الات الجديدة . 


الابتكار : 


إن الابتكار - أى خلق حلول جديدة - لمشكلات موجودة غالياً 
لا يترعرع فى ظل تمط الحدير ع+ . إن برامج العمل التفصيلية والسياسات 
والإجراءات الدقيقة . . كلها ميدف إلى تخفيض الحزء الفكرى عند المنفذين. 
وبالتالى فليس من المتوقع مهم أن يفكروا ويقيرحوا » بل إن المقبول منهم 
هو أن يتفذوا . وإن فكروا فليس المطلوت أن يفكروا فها. محقق إسباماً 
المنظمة ككل . 


وإذا تم توصيل اقتراحات إلى المدير من أسفل فانه غالباً ما محكم علها 
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بسرعة بأنها إن تنفع أو حكر علبا باستيزاء ..فبدلا من أذ انجام تحر ييئ فان 
المسيزرع+ يقول : « لن تندفع » . إن ذلك غالبا ما مخلق. نوعاً من الحروب 
واللامبالاة عند اللأفراد . ينهم سنيقولون لنضسيهم ٠:‏ لا فائدة بمن الاقير ابحات». 

فاذا ثم « دفن » اقتراحات الأفراد الابتكارية فانه رمما يسعى الآفراد 
إلى نوع عكسى من الابتكار . . ابتكار ضد المنظمة ذانها وضد رئيسها 
حيث تظهر طرق جديدة مبتكرة" لاتخريب . . . طرق جديدة مبتكرة 
للبرب من العمل . . . طرق جديدة مبتكرة للسرقة . .. وللتكاسل . 

وق محاولة مواجهة هذه _الابتكارات العكسية فان ,الحلقة المفزغة تبدآأ 
حيث تظهر ابتكارات عكسية جديدة ؛ فاذا شمل .هذا المط الجديد من 
الابتكار مستويات كثيرة أو أفراداً كثيرين فلنا أن نتوقع شللا جزئياً أو 


تقيم الناس : احتباوه, وتدريهم : 

إن المدير ع * يقم الئاس يقم نفسه : بالإنتاج . إنه ه 
ويتحدى الناس عا حققه . إنه يمن بالمثل ١‏ إثبت إنك راجل » ل 
التعبير عوم أو إغرق » ٠‏ عتصنه مه تصتمهة إن 5-7 -حتار 
الأشخاص الذين حققوا معدلات إنتاج معروفة أو على أساس أل ”عنده 
المقرمات .إللازمة. لتحقيق الإنتاج . إنه يقول إن فلاناً أخذ شركة | نجاسرة 
وحوها إلى شركة رانحة ى ظرفٍ سنن . إنه يمن أن اختيار الناس على هذا 
الأساس هو المطان الرحيد النجاح فهو يقبع الل القئل ٠‏ نك ل لستطيع 
أن تغزل برجل حمار » . )١‏ 


)230 إن الخل الأمريى هنا : 
0 .« ,24080 14ت مع1ه81 عق "مد ه نه أنه مسج عتلله اه لفن لاج يت 
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إنه يوافق على إرسال مرعوسيه ى برامج أسائيتٍ «علمية »فى الإدارة. : 
ق التخطيط والمتابعة ؛ وإجراءات العمل » الرقابة . ٠.‏ . إلخ.. إنه يشمجع 
مرءوسيه على التزود بالجديد “.ىق إدارة العمل لتجقرقى الكفاءة. عن علريق 
النخطيط الحكم والرقابة المحكمة والتنظم الحكم والإشراف الحكم . إنه لا يمن 
كشرا بالتدريب على العلاقات الإنسانية أو التدريب فى السلوك التنظيمى . . 
إنه يعتعر ذلك نوعاً من الضعف أو من ضياع الوقت على أحسن تقدير . 
الصفات الشخصية : 


إن أى مط ]دارى معتن ما مويه من امجائهات فكربة وصلوكية يكس 
مجذوغة دن الضّفات الشخضية الأساسية الى يتح ثها شتخضن ما . 

إن مفتاح فهم المدير ‏ الذى يعمل فق ظل المط ع + يأنى من دافعه 
الذاتى نحو إثبات نفسه من خلال الأآداء الذى محققه . إن إحساسه هذا مستمد 
من أنه قوى فى ذاته » يستمد توجبه من ذاله:(.وليسن :من :الغز ).إن آراء 
الآخرين الى ربما تتطليب تغيراً فى طريقة'تصرفم غالياً ما ترفض . . إنه 
موجه ذاتياً صنط عام مهمع مار .. ., إنه يتصايق من النقد 
وليبى عنده مانع من رفضنالخوين. اللوين لا يتفقون معه ولا يسبب ذلك | 
إزعاجا له 29 . أ 


إن المدير ع” يصع قبعة عاثئة 'على اخاة الفراات الق الالا يزجم© ' 
فبا . إنه يقوم بالتص رف عَلَ طريقته 'لأن 3 'طريقته 'ى ' كذلاك 16 إن"لة. 
معتقدات قوية وهو مستعد داعا أن يكلاقم عنما حى يقبلها الأخرؤن ؛ حَى 
فى الوقت الذى محاول الأخرون فيه أن يدافعوا عن وجهة ترم :'وحبى قل 


)22 .15 41 .2 ,250148010 6304 وعقه!5 


29ت 


الوقت الذى تقدم إليه حقائق » فانه محاول استخدام هذه الحقائق؛#إفثبات 
أنه صوابك يدلا من أن يكيعن» نفسه نحو هذه الحقائق اللنديدة.. إن هذه 
المعتقدات القوية تجعلة يبادىء بالنشاط وتأخد الكرة ومجرئ ما “ف اتججاهه 
هو . إنه السخن موجه ذاقياً . 


إنه .مثل لاعب: الكرة يعتر منهاجماً طال ما كانت الكرة معه ١.؛‏ واعلئه 
نستطيع أن نقول إن المدير ع *” له طبيخة هجؤمية.. ظ 


إن اههام هذا. الشخص ياثيات نفسه عستوى الأداء معله اول أن 
يثبت ذلك دائماً حى ولو تطلب التضحية بشعور الآخرين , إنه يفير بأنه 
شخص «جاد) أكير من فخرة بأنهو شخص «٠‏ طبيى » . إنه ينظر إلىم .«الطيبة» 
على أنبا ضعف أو أنها الضعف بعينه إذا كان البديل.هو :التضحية بالتتائج... 


فى الصراع لا مهرب المدير ع * بعيداً ولكنه يحد سعادة فى العراك . 
ومبلاقف.ق “هذا العراك أن يكب الخولة ٠‏ إنه له سمح بأن يب التابعون 
له فهذا عيب و وقلة أدب » . إن مفهومه عن "نفسه عو أل 'تامر وأن الباق 
يجب أن يطيع . وعدم الطاعة معنا « قلة أدب » . . المقصود بالطااغة طاعت 
د(هوا. 


وحبى دعابات المدير ع + دعابات ثقيلة غالبا ما تمرح شعؤلق الألحرين .. 
دون أن يدرى . و را يدرى ولكنه لا يبالى . إن دعابة من دعلبات المدير 
غ+ مثل :5 أنا قلت لك فافيش:فايدة فيك !1 إن يظهُن ول دعاياته 


هه © إلى ١‏ 


داماً وكأنه ‏ مثل المثل القائل ‏ و جاء يكحلها ععماها)» . | 
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الطفولة : 

لقد أثبقت الدراسات. الميكلوجية أن التوجيه الذاتى للمدير ع + وعقله 
الشدديد وسلوكه.القوى . مككن إرجاعه إلى أيام الطفولة١2‏ الى:.عاشها ذلك 
المدير . فن المتوقع أن يطلب أى والدين من ابليما حسن. السلوك .:.ولكن 
طلب حسن السلوك هذا لا يكون ننيجة « اعتبار أبوى » عما هو فى مصلحة 
الطفل ومستقبلة +: ولكنه يكون نتينجة قلق واضطرابب داخعل الوافددين ذانهما 
نحو نحقيق شىء ما والعمل .الخاد .. فى ظل هذه الظروف فان ‏ الطقل سعى 
للحصول على حب والديه ولكنه غالبا ما يفتقده . إنه جد أن العقاب. هو 
التتييجة المتوقغة الكسل ولسوء الملولة . إن الطفل" قد يفشلىّ اتخصول على 
حب والديه » ولكنه يتجنب العقاب بالطاعة وبالعمل وتخقيق شىء ما . إن 
هذا الطفل ‏ كتتيسجة طبيعية :- يصب مهنا بأن يكون مشغولا من أجكى أن 
يتجنب الوقت الفمائع 'ومن أجل أن سنيطر على نفسه وعلى الظزوف الى 

إن المدبير ع7 قد يعتقد أن هدف ١‏ إثبات'ذاته من خلال العمل الجاد » 
هو شىء خاص به هو ولكن ق الحقيقة أنه أخذ ذلك عن أبويه أو الظروف 
الي عاشها . إنه يصبح « نسخة بالكر بون » من أولئك الذين يدفجونه لإثبات 
ذامهم بالنتائج الى محققونها حتى ولو كان ذلك على حساب الآخرين . إن 
قوته فى الفوز والنجاح تصبح اختباراً لقدرته . وبالتالى فان نقد المرءوسين 
له إشارة لضعفه.. 
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20))00 من أمثلة هذه الدر امات تلك الى قام مها و دافيد مككليلا ندع 4هه61411مهة 1221 


وزملااوه فق دراستهم المعرونة ب 84055 وهى اختصار « الحاجات إلى تحقيق نتائج » 
أنتقتاء اعلطعة +20 مقعهة11 ق كتانهم 6 كه انارو ند61]6 4 116 


يف 


وقد يلاحظ البعض أن كثيرا عن الآثباء يطلبون من أولادهي حسين الملوك. 
وأداء العمل ولكن. لا يتمتع أبتلوئهم بالفط ع * ب 
الوالدان ولكن فق الطريقة يقة الى يطلبان مها . 

ولنا أن نتوقع أنه عندما يكير الطفل سيتخلص من هذا الضغط . الذى 
فرضه عليه والداه ولكتنا نلاحظ أن اجماهات والديه قد عاشت معه حبى 
كير . وبالرغ من أن الطفل قد يشعر هذا الضغط عليه إلا أنه يستمر فى أن 
يقبت لنفسه أنه قوى . > أنه سيصل لا يريد . ومن هنا يأنى التوجيه الذائى 
عندما يصل إلى سن البلوغ . إنه يشعر أنه لا بد أن يستسخدام عقله ليتخذاقراز؟ 
صواباً وعندما يكتشف أن الموقف لا يتلاءم مع ٠‏ اتجاهه » فانه يغير ألموقف 
حيث يكون هذا الموقف ملائماً لانجاهه بدلا من أن يقوم بدراسة الموقف. 
أو تَغير أتجاهه يلاثم الموقف". 


ممى يكون المدير ع" فعالا ‏ ؟ 

إن الافتراضص الأساسئ وراء هذا السرالى هو أن المدير ‏ الذى يعمل د 
فى ظل الفط ع-+ قد يكون فعالا وقد يكون غير فعال .. 

ونحن مختاف اق هذا . اختلافة أساسياً مع. بليك. وموتوق. 
و دمانادكة قهه ععنداظ فين رأمبما أن المدريني١و4‏ ودى يقابل الموير مدير 
غير فعال لآنه يسبب هاربين ومخاق. نوعاً من الحرب ويشجع على ظهور 
وتقوية النقابات ؛ . : ظ 

وقبل الإجابة على السوال المطروح مجدر بنا تعريف المقصود ١‏ بالفاعلية) 

معى الفعالية : 63685 فاعه1]ئلآ 

إذا كان المط عانإنه هو « مجموعة 6 سلوك يتميز بتكراره فهو 
بالتالى يعبر عن ١‏ نهيئة فكرية وسيكلوجية » معينة قد محقق النتائج المتوقعة 
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من متصيه الممير .وقد لا نحققه. .. فاذا تحققت النتائج: التوقعة من المنصب 
قيل إن المدير فعال ه«نامه6ة وإذا لم تتحقق التتائج اللتوقعة من" المنتصب 
قيل إن المدير غير فعال تيد يقت نتاءنا 


فاذا كانت النتائج المتوقعة من منصب معبن هى نحقيق كية إنتاج 
كذا بدرجة إنتاجية كذا يدرجة جودة كذا فى الوقت كذا بتحفظات كيت 
وكيت رحقق المدير هذه النتائج ( المتوقعة من هنصبه ) قيل إن هذا المدير 


إن الفعالية 8هأصءوناوعممظ هى نحقين النتائج الى وجد من أجلها 
المنصب وهى بالتعريف فاعلية إدارية 688دء«تاءه18466 لمتيءعمصداة 
وليست فاعلية شخصية » (أى متعلقة بأشياء شخصية يرغبا شخصها ) . إنها 
فاعليته كدير فى المنظمة ككل .+. .:: “كجزء هن كلل ::'ولا مكن الحكم على 
غاعلية الليزء إلا من' خلال الفاعلية الكلية . ففاعلية جزء عن جهاز' تكييف يم 
الحكم عليه بالنتيجة الى. يحققهاة الجوء. لتحقيق"النتيجة الكلية : ادر يد أو 
للقسخين بامرجة معينة .. وبالمئل فان أى مدير لا يعظل فق فزاغ فهو يعمل 
قن منظمة وله رئيس (امن منا ليس له رئيس ) وله' زملاء وله مرءوسون 
ويغمل طبقاً لظريقة عمل معينة تمتطلبات معيئة تملها طبيغة منصبه . وعلى ذلك 
تمكن القول بأن المدير يعمل فى موقف يتكون من خمسة عناصر . 


4ق 


معبى «الموقف :27 : 

إن الموقف 81618602 .الذى مجحد فيه المدير نفسه مكون من | اللخمسة 
عناصر الاأئية 9) 

. ) متطلبات العمل ( الفطريقة الؤااجب أن يم العمل مها‎ - ١ 

المرءوسون . 

© الرملاء . ظ 

4 س الر و“صاء . 

ه- المنظمة : المناخ العام السائد فى المنظمة . 

وفها يل شكل يبين المدير بين عناصر المورقفف . 

إن كل عتضر من هذه إلعناصر الخمسة له امتطلبات م نمط المدير . 
أن يسيطر على الموقفنن بالسيطرة على العناصر إلى يشملها . وهو يسيطر على 


١ (‏ ) إن أول من تاق بضرورة أن يكون السلوك مسعمداً مَنَّ المَوّقفٌ هى د مارى بار كر 
غوليت » ف اكثلاثينات عندما قالت إنه يحب على الروساء الابتعاد عن « المريسة » «معامهم]1 
وإصدار الأمن.عل أنهم أبهاب النقلطة ولمكن نحي أن يكوون,الأبر صادراً من مقتضيات الموقف 
و متطلباته . و قد أطلقت عل ذَلكَ مفهومها المقبوز + 

قانون الموقن 408)هناال8 56 05 #اتاهة 22 و الذى أخذ عناية الباحثين بعد ذلك التوسم 
راجع قمولف : الإدارة طبعة 191075 . 

0 ليس هناك اتفاق قام حول عناصر الموقف . يقول « فيدلر مح 270160165 فى 
و بحو 3 القيادة المو تفةم [26006 زعدع ويس ه00 ونطهومفوعر1 إن عناصر الموقف ثلاثة 
)١(‏ علاقة المدير بتابعية (؟) سلطة المدير والقوة الى يعطها منصبه () متطلبات العمل ( محدد 


- ابتكارى ) . يتفق معنا فى الرأى ه «ه و ليام ريدن » 8 و , بول هيرس » و ٠‏ كينيث 
بلانكارد » لتقطءسضقل8 جه 7(ع12168 


امنا المام ) 
3 5 


توا عك العناصرفح " موقى" ارارىئ 


و 


م 


الموقف بابقائه كا هو أو بتغييره فى .الاتجاه الذى محقق التتائج . ذا فشل 
فى السبطرة على الموقف بابقائه. كما هو أو بالتأثر. فى أحد عناصية |( أو فيه 
كلية ) فانه يجب أن يسيطر على نفسه ويغير من نمطه طبقاً المقتضيات, 


/ إن المدير ع * يكون فعالا أو غير فعال على حسب قدرته 
أو التكيف مع - عناصر الموقف الآنية': ١‏ 
١‏ - متطلبات العمل : 
يكون المدير ع + فعالا ‏ بالنسية لمنطليات العمل ف الموقف الذى 
(1) أكير من مرعوسيه فهماً بالنسبة لنوعية العمل وطريقة أدائه . 
(ب) كا يكون فعالا ق المؤاقف الى نحدث فبا مفاجثات. تتطلب 
حسما سريعاً من سلطة عليا ( هو ) . 
(<) ف الموقف الذى يتطلب فيه العمل جهداً جسمانياً . 
( د) ف الموقف الذى يتطلب إعطاء توججهات مباشرة متكررة عن 
طريقة أداء العمل . 
(ه) ف الموقف الذى عكن فيه قياس نتائج العمل بشكلى ملموس 
وتظهر هنا إمكانية تقيم تدخلالمدير فى امخاذ الإجراءات العلاجية. 
" - توقعات الرئيس : 
إن تؤقعات الرئيس لا أثر كبر على فاعلية المدير . 


فاذا كانت تؤقعات الر فيس عن سلوتك المديز" مماثلة عن نحط المدير ع* 
فان المدير سيكون فعالا هنا إلا إذا أمكن للمدير التأثر فى توقعات رئيشه 


41 
لتمثى فى اتجاهه - فاذا .كان. الرئفس :مر ناً:.ق توقعاته ظالما:أن الأهداف 
ستتحق فان المدير يستظيع .هنا أن .محدث أثير؟ فى انجاغات رعيسه .. أما إذا 
كان الرئيس جامهلاى وجهة نظره لفق كبس بن حدزة الرئيش والمرءعوس 
أو لفوق كبير بين سن الرئيس والمرءوس .., . . إلخ  .,‏ فان توقعات 

الرئيس هنا سيكون لا تأثير على سلوك المدين . 


توقعات الزملاء : 

إن تؤقعات الزملاء توثثر كفيزا على مط صلوك“المدير إذا كان ق طبيعة 
جمله يتعامل معهم كثيراً أو يعتمد لإنجاز عمله كشيرا عل زملأته :اذا كانت 
طبيعة عمله حامج إلى الاعهاد على الاخرين .عثل اعهاد حدير إنتاج على مدير 
المزانية بالنسية للمخصصات:فان هذا الهنصر يصبع له اعتياز قوى . 


4 - توقعات المرءوسين : 

إن توقعات المرءوسين توتثر على نمط المدير فاذا كان المرءوسون 
يتوقعون من رئيسهم مطآان* فى حين أن نمطه هو ع * ,قان ذلك يقلل من 
فاعليته إلا بالطبع إدا استطاع إحداث تغيير فى توقعاتهم . . . على فترة 
جد تيلو يله للا طلا # امنا ملق قر كسان نديد 
مط ع* ليحل محل مدير المصنع السابق ن* . فالمرءعوسون ق ظل المدير 
القدم كانوا يتوقعون داماً نوعاً من الحب والفهم والعلاقات الؤدية 'ولذلك 
فهم يتوقعوزمن المدير الجديد ما اعتادوا عليه. إنهم سيجدون مؤقفا مايرا 
وبالتالي فان توقعات. الم عوسن 'تصبح اها أغفية .ى. الموقف بالنسبة :مدير 
اللهديد ع +.: ظ 


4 
© .- المناخ العام السائد قى المنظمة : ْ 
إن ابلديررع * مثله مثل أى نمط. آآخر يجب أن يكون محسلسا للمنزخ_بالعام 
السائد ى المنظمة,. , ...:. ساسا لتلك القم. المسيطرة على الناس قْ 
المنظمة ولا ممكن معرفة المناخ العام السائد ى المنظمة بالنظو إلى لالخرائط 
التنظيمية أو بطاقات التوصيف أو بالاسماع إلى بعض الإشاعات ولكنبا 
دراسة متأنية عن كيفية تفاغل تمط الرئيس -الأعى للمنظمة" الشابق اولحالى 
و مط المدجرين المسيطرين وطبيعة عمل المنظمة ذابها . 


إن المدير ع * يتأثر كشي رآ بالمناخ العام السائد . فالمدير ع + يكوآن فعالا 
فى منظمة نهم بالنتائج أكثر من اهتامها تالأشخاض . فالمذيرع * , نت فعالا 
فى الوحدات المقاتلة بالجيش حيث النصر له أولوية أولى على.معاملة الآفراذ 
كا ثبت هن دراسات متاق هذا النحال عن طريق إعطاء اختبار تشخيص 
للنمط القيادى . لقد اتضح أن لك الفعالين فى وحدات اليش هم الذين 
حتفظو” عسافات سيكلوجية أكير من المعتادة بيهم وبين مرءعوسبه 27 ١‏ 
إن فلشفة اتيش أو المناخ السائد لدئ اليش الناهفض لكر مثل أ يوضح 
معبى المناخ السائد . 


إن بعض المنظات تشجع على امتخدام المظ ع* وبعض المنظات 
تشجع على استخدام المط ن* . . إن المركيز ى ئلك المنظرات على « المسافات 
السيكلوجية:؛ بين الرؤساء والمرؤوسين ؛ على القواعد : على .هيكل التسلسل 
الرئاسى . . . مختلف من منظمة إلى أخرى . 


-قشعنا - 0ددع 021560 -_. كلقع : «ع51600 تنه ,للا ,قملطء6ن2ة1 
,”0201108 لإتهاللل34 القطق8ة صذة معغلوعة عطا 02 قهمسمتغعصسك1 عامط عنلأسعروععطا 
0 .393-406 .22 ,235 .له كناء لمزعم8 


م 

وطبيعى أن نتوقع أن المناخ السائد فى المنظمة لا “بد وأن يثأئر بالمتاخ 
السائد فى الحتسع ككل » فاذا كان المتاخ السائد فى المنظمة يركر عل دالطيبة» 
و ١‏ العلاقات الودية ٠‏ أكثر هن التركنز على « النتائج » أو المهام فان المدير 
ع + سيجد نفسه هنا ق مؤقف شيوائر فى سلوكه كثراً . 


فاعلية الغط ع * بالنظر للعناصر الإنسانية والمناخ العام امنظمة : 
إن الفط ع + يكون فغالا -" بالنسبة للعتاصر “الإنسانية. (“المرؤوسن 
والرؤساء والرملاء ) وبالنسبة للمناخ العام السائد ‏ إذا كانت التوقعات الآنية 
موحودة أن أمكته إبحادها وذلك عئدل المر عؤساكن والرؤساء والزملاء 
والمنظمة ككل : 
)1١١‏ توقعات أكبارة عن ضصرورة تخطيط تفصيل للعمل وتوقعات 
كبيرة عن إغادة تنظيمه بشكل دورى . 


(ب) توقعات كييرة عن ضرورة خلق أو إنشاء مهام جديدة صاجرة 


من أعلى . 
(<) توقعات كبيرة. عن التوجيه المطلوب من ,أعلى للآخرين ف 
٠‏ تتفيذهم للأعمال . ْ 


( د) توقعات كبيرة غن أهنية التتائج إذا ما قوزنت بالغلاقات 'الوقية ' 
بن الناس . 
(ه) ترقعات كبيرة عن أضمية وإمكانية قياس النتائتج المادية بشكل 
علموش . ظ 


المدير ع + ونضوج التابعين : 

إن المدير ع + يكون فعالا عندما يكون التابعون غير ناضتجين “عمد مم1 
إن التابع غير ااناضج ‏ تسَبياً ‏ هو الذى يتصف - على خد تعبير (أرجر س» 
2 مس صفات ‏ : )١(‏ الاعماد 9(9) السلبية () الجمود ق 
التصرف ( طرق محددة اللشلؤك )2 (4) مهم بنفسه - (ه) اهام بالأجل 
القصير . فعندما ينضج الشخص عرور الزمن فانه ينتقل ( نسبياً ) من حالة 
الاعهاد على الغير إلى حالة الاستقلال ‏ من حالة السلبية إلى حالة الإنجابية من 
الطرق المحددة للسلو ك إلى الطرق المتعددة من الاهمام بالذات إلى الاهنام بالغغر 

من الاهتهام بالأجل القنصير إلى الاههام بالأجل الطويل 9 . . ظ 


تعال معنا ندرس كيت مجب أن يعامل الأب ع-+29 ابنه على مر الزمن : 
فى خالة الطفل فان سلولك الوالد الشلم هو أن يعظى كثيرة فن الإإرشادات 
والتوجبات والتحديدات عن كيفية أذاء محتلفق الأعمال وعتدما يبدأ الطفل 
فى التضوعد فان التشلولك الملائم الوالد هو تفي الصحديع. الدقيق للأعمال وتزلة 
الولد غلى مشئوليته ." ."إلى أن يضبح المطلوب عن الأب هؤ ثوفيز:غلاقات 
ودية مع ابنه . . إننا نسمع المثل : ( إن كير ابنك اجعله أخا ) . لقد ألبقك 
التجارب أن توفبر علاقات ودية كشرة قبل النفموج للطفل غالبا ما يأخذها 
الطفل على أنها ضعف .. ظ 


ل الآن ماذا ممكن أن محدث بين باع وابئة ىق مراسحق: المؤ 
اغختلفة : إن متزهذ! للاتٍ يقول :«طالما أنك تعيشئن ق هذا المزال ف جد 


٠‏ - 176 01104 10410101401 116 1116070110 ا لروتةم 

(؟) وبالرغع من أن النضوج يم. بمرور الزمن. إلا أن الممر, الزمى ليس مرإتبطاً تماماً 
بالنضوج ق هذه النظرية . . . إن لاهيام هنا هو +« العم السيكلوجى » . 

( © )” الأب الذئ يغعلى اغتّاماً عالياً بطريقة العمل أكثر من اهامه بالعلاقات الودية مع ابنه . 


كم 


عليك أن تعود للمتزل قبل الساعة كذا وأن تنفي التعليات الى أنبنعها:ة' إننا 
يمكن أن ,نتنب بأحد أمرين : .الأول أن محزم الطفل: ( الولد ) حقائبه ويرك 
امازل فى أقرب غرصة , والأمر الثانى ب إذا لم محدث الأمر.الأول ‏ هو أن 
يستسل الولد لسلطة أبيه ويصبح سلبياً » يصببح معتمداً على الغير طوال حياته» 
حتاخ دائماً لشخصن يقول له ماذا يفعل وكيف يفعله ومى ؟ 


وعلى ذلك فان الغط ع + لاثم لتابعين غير ناضجين تسبيا . فاذا تم نقل 
ضابط وخدة قتالية ناجح ع * إلى وحدة محوث وتطوير إذارى فق اليش 
فر ما يفشل » وإذا ثم نقل ضابط بوليس فى مطاردة المبربين ‏ حيث النجاح 
يتوقف على رد الفع ل السَريع للأو امر إلى قسم شكونعاملين فى البو ليس متلا فغالباً 
ما يفشل.. .. إن المؤقض. تغير!. ,.. مثلما حدث .ى: أمريكا عندما تم نقل 
ضباط: فى:!! .+صفوط +هع77 لرئاسة مناصب معينة في أجهزة الإنفان المبكن 
حيث يعمل ر حالم علميؤن على مستوئ عال من التعليم والحيرة , . إن نضوج 
التابعين هذالم مجعلهم يقبلون أولئك الضياط ع+ .بل بالفعل ينيم عار ضىا 
ذلك بشدة.. لقد.قيل إن كلما يريدونه من رئيسهم هو .نوع. من العلاقات 
الودبة . 


إن أستاذ الجامعة (ع + )27 لي يكون فعالا مجب أن بغر سلوكه مع 
كل من طلبته فى دراسات البكالوريوس وق الدراسات الغليا: ال اجسكر 
وى دراسات الدكتوراة:..لقد أبنت بعض الدوؤاسات 2؟ أن التببريس الفعال 
للطلاب ف المراحل الأولى الجامعية كان مجنح نمو أسالبب محبدة كان الأستاذ 
يازم الطلبة مبا مثل الحضور وعادات المذاكرة فى حين أن التدريس الفعال 
)1١(‏ الأستاذ النى يكون اهّامه بالعمل أكثر من اهتامه بالعلاقات مع اقئاس . 


7 160137 «ولتلمععل0هعة 4و“ ,زعونع28 .2 نمه كتمتعسممنظ عد 
0 كجصاءم8 ,ماجموع مم1 ,معتمام ع اساصنصصة 4 لقدمناععن103 


/الى 


للطلبة ى المرائحل النبائية كان ناتجاً من علاقات أكبر ودية . إن الأستاذ النبى 
بيدا طق جنال فد فاق ابيكرا .انبا ويد اياي 
على طالب ف السنة الأولى الجامعية . 


إن مدير الجامعة.(.ع + )يكن فغالا ى نجامعة.أهلية حييث.يكون أحضاء 
مجلسن الإدلرة ممظبهم من أشخاصح فيسوا على مستوى الحيرة أو المعرفة 
بالأمور الجامعية الدقيقة . إن وظيفة مدير الخامعة هنا على حد تعبير « هر ى 
وزيستول© رئيس 'جامعة برَاون أن بعل أعضاء مجلس" الإدارة الذِينَ ليس 
لدبم مهارات كبيرة فى التحليل والتقيم . 

ويدلثل فان عييد الكلية بنمط ع * يكون أقل ملاامة ,مع أساتفة ناضيجن 
حيث سيكون الاعتبار الحاكم هو العلاقات الودية .و الخو المريج للعيمل أركا 
من كيفية تنفيذ العمل . على أن ذلك فد لا يكون بالضرورة ملاتماً طوال 
العام . فى الأيام الأولى من بداية الدراسة 2 فل الأيلم الأول من أى. 
مشروع : يتطل الآمر وصع. نوع من :التجديد _للأمور,.....:من: يدرس. 
ماذا ومى وأين-: .. .. .أ الفط المطلوب ف جداية العام الدرابى دو بمطع + 


الفط ع7 والمستوى الحضارى ف البلاد : 


إن الممتوى الحضارى فى اليلاد-لا يد ومن يوتثر على القط اع + غييجعله 
فعالا أو خبر فعال . لقد رأينا أن القط مع * يككون فعالا فى حالة امقهاشن 
المستوى التعليمى وانخفاض مستوى الخحرة للتابعين . فاذل كائت. البلاد 
مازالث فى ماحل التثمية الأولى فائه اقلا يكون هن المقبول منطلقيا أن لط 
ع + يكدون أكثر الأتماط ملائمة فى تلك البلاد حيث نسبة الجهل كبية نسربياً ‏ 
عاو وت اد بل جو جوم ا 1 
مازالت عا. المست © الف.. 1  -‏ ١أ2ا‏ .ءة حي ع ةا 14 تيار 


لم8 


إلى مستوى الأمان أو نحقيق الذات ... .. حيث مجعل التحفيز. أساساً مستمداً 
من الأجر المدقوغ. والمكافات. التشجيعية والرعاية .الطبية باعتبار ها العوامل 
التحضزية الأولية 29 . 


إننا نسمع ى كشير من البلدان النامية القول بأن ٠‏ هذا البلد لا ينفعه إلا 
مشتيد عاقل أو عستيد عادلى » ؟ وذلك عن أصاص أن التامى تحاف ولامتشى : 


إن أغلبية الشيعب ف البلاد النامية غالباً ما تعانى من الفقر والجهل والمرض 
بدرجات متفاوتة . وى غياب المقدرة على إشباع الحاجاات. الفسيو لوجية 
٠‏ الأولية والأمان وق غياب التعلم العام والمتخصص فان مسثولية المدير ستكون 
ق ااه الذى يجغله ى المط ع فى حالاات كثرة : وسيكون نمطا ع + 
فعاتلا نحت الظروف الى غددناها : 

مط ع + فى موقف غير ملاتم : 

عبد القوى مديز ممصنع فى شركة المنتخلضات الرّ يوت عزن عليه أن 
يكو نا مدير يحوث فى" شركة كبيزة فى مكان لحر" مر تب أكير *كثنز؟. إن 
عبد القوى ى هذا المصنع منذ عشر سنوات حيث كان يشر ف ,على روساء 
عمليات صناعية من مجموعة المهندسين الذين تدربوا فى الشركة طويلا وكان 
يعمل نحت رئاسة مدير غام مصانع شبخصن معروف عنه بالجدبية وبالإدارة 
العلمية ى شكل مخطيط كم ومعدلات أداء ومتابعة فورية لتصحيح أية 


)1١(‏ إن كلمة هو حوافز » فى كثسر. من البلدان النامية تفهم عل أنما.« نقود ».. قارن هذا 
المفهوم بمفهوم د مازلو . 810هكظ تساجات الإنسانية أو .ما يسما «,هبر اركية » أو درجات 
الخاجات الإنسائية . (1) حاجات فسيو لو جية أكل و مشر ب وملبس ومسكن. . (؟) حاجات 
الأمان (7) ساجاث اجتاعية ( الانياء ) . (4) حاجات الاعتناف من القير ( المكانة ... المركو 
الأدف) (ة) تحقيق الذات . راجع كتاب الإدارة المؤلف طبعة ١9075‏ , 
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انيرافات . إن الشركة الخالية الى يعمل مها شركة ناجحةاى منافسة: قوية 
ممع الشركات الأخرى.وبالتالى فان.المناخ العام فى الشركة ه .انتج بكقاءة أي 
اختى ») طقطءم *ه 22001106 . 


إن رد الفعل السريع.هو :أن يقبل عبد القوى الغرض الجديد عل أمناس 
أن المنصب عثابة فرضة واضحة:: شركة كبيرة ومرتنت أكير .“لما كان 
عينهالقر يداد دريس «تاللفاين الفعال »فاته اسأل اتفسنة السوكال الى :. هل 
أكون مدير فعالا ف. المصنع اللجديد ؟ ووجه لنفسه الأسئلة الآتية : هل 
كونه. فعالا ى الماخى يتطلب بالضرورة أن يكلون.قعالاءى المتصب الجديد؟ 
هل الفاعلية صفات أم هى ملائمة صفات المدير للمؤقف ممع أن“ الملامة 
هى درجة قدرة المدير فى تعديل الموقف أو عناصره أو التكيف مع الموقف 
محيث يكون فعالا ؟ ما رأيك أولا إزاء هذه الأسئلة ؟ 


ثم إذا علمت البيانات الآنية عن عناصر الموقف فى الشركة الجديدة . أن 
الشركة الجديدة تنتج منتجات تمطية وبالتالى فان المناخ العام قْ 
العيرة و عالغلاقات الودية 6 ولا سيا أن ضاحب الشركة ورمما ع 
العمليات الإنتاجية تمر ببساطة ودون إحكاع من حيث المعدلات < 


ومديرو الإدارات يشعرون أن العمل الجيد ممكن أن يم إذا. " 
ودى للعمل . . صميح أن إيقاع العمل سيكون بطيئا ولكن ليس هناك مانع 
من أن يكون التقدم بطيثاً طالما كان منتظماً . 

إن احمال أن يكون عبد القوى (ع* ) فعالا فى عمله الجديد احمال 
ضعيف حيث الموقف غير ملام . فلن يستطيع عبد القوى تغيير نحطه بسهولة 
وهو التمط الذدى: اكتسبه عر السنين ( را حمس وثلاثون سنة فى حمرة 


4 


لليلادى. إن متطلبات العمل لا تحتاج إلى نمط + كا أن ريس الشركة ليش 
ع * بالإضافة إلى الموعوسن .  ..:+‏ بالإضافة إلى النام العام للشركة . 


صميح أننا ركبنا عناصر الموقف محيث تكون كلها أو معظمها غير ملائمة 
المدير عبد القوي ؛ ولكن من الطبيعى أن هناك عدة أشكال يمكن أن تستمد 
يتغير عنصر أو أكير . ماذا. لو كان 'المتصضب هو منصب مدير مضنع ؟ 
وليس منصب مدير بحوث ؟.( سنتغير هنا امتطابات العمل ) على الأقل . 
وماذا لى كان مديرو المصانع فى ضراع .لكو العوادم والفاقد من لجل رفع 
نيدن جا ب عي ا ا ا 
الذى أنشأها يعرق جبينه ؟.. / ظ 


وق هذه الحالة فهناك عدة اقتراحات نضعها نحت تصرف عبد القويى 
هذارع* ). 
إنه ممكن أن مختار بديلا من البدائل الآنية : 
3 مكنه أن محاول أن يتكيف مع الموقف. الحديد فينقل إلى تحط 
جديد أو بضع "كما يقوك أجد أساتنة الأنماط الإدارية ب قناعاً 
3ه إدارياً جديداً يتلاءم مع الموقف الجديد" . 
-: مكنه 'أن محاول تغيتر كل أو بعض غتاصر الموقف . مثلا نمكنه 
تغديز سلوّك'المرغوسين وتوقعاتهم سواء بترامج دريب لأباكشورة 
والإشراف . 
بمكنه أن حزول تغيير بعفص من سلوكه وبعض عناص الموقف . 
محيث يم التكييف المتبادل فى الأجل الطويل . 


0 :103 قطة ع5161 


بمكنه أن يرفض الوظيفة ويسعى للحصول على وظية 
حيث يكون سللاكه منسقا مع الموقفت الجديد . . . مع اعناصره 


سيكون فبا فعالا ور مما اسيستمر كذلك . 


إن المطلوب هنا ليس“ تغييي. كن :عقاصر: المؤّقف ولكن | 
تغبير العنصر اللازم- تغييره .. ... . إن بعض .المناصي _الأخر ىقلم لا. تكون 
مهمة . . إن المرعوسين قد يكونون أهم من رئيس إذا كان علير آلاف 
الأميال وبالتالى فلا -هم الرئيس الطريقة الى يدار مها المصنع طالا أ 
مقبولة بشكل غام . 

وجب أن يكون واضحاً أن كون شخص فعالا ى موقف معين لا يععى 
بالضرورة أنه سيكون فعالا.ق موقف معز . 


التتائج 


النتائج المثرتبة على وجود خطاج +" قوقف غير 'فلام: 

إن تمط ع + حيث اللركيز علق النتائج وبالتالى حيث يطلب من المرءوسيز 
تنفيذ أعمال محددة وكيفية ووقت"تتفيَدهَافي موف لا يتطلب هذا الاهّام 
العالى بالعمل مجعل المرءوسين يشعر ون بأنه لا.اغتبار لشعورهم وأحاسيسهم » 
وبالتالى فاهم يقدمون الحهود الذى «مخل من المسثولية فقط (؟ . 
أى أقل مستوى أداء ممكن . . إن هذا الإحساس وهذه النتائج يم تدعيمها 
بالتوقعات المنخفضة . . . وهو ما يكون دائرة مفرغة فاأعت[كت قناهلع1+ 
كا يظهر من الشكل الثالى * 


١ (‏ ) نظن مسنقلمآ 
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أراء لأست ظ 
وى الواقع فان هذنة الحلقة المفرغة حلقة « ديناميكية » حيث تسبب 
التوقعات المتخفضة الأداء المنخفض ويدع, الأداء المنخفض التوقعات 
المنخفضة . . محيث تسير الأمور من سىء إلى أسوأ كما يعبر عنه الشكل 
التا لى : 


فاذا استمرت هذه الدائرة المفرغة لفيرة طويلة فان الدائرة قد تصل 
إلى نقطة يصبح من الصعب بعذها تغيير الانمجاه صعوداً حيث يكون هنا خزان 
كبير من السلبيات الى بنيت فى المنظمة والى نجمدت . إن رد الفعل المتدهور 
. هنا رعا يأخذ صورة إضراب أو عداء أو مخريب .“فاذااحدث:هذا وحى 


4 


لو غير المدير نمطا ( سلوكه ) فان فجوة التصديق ددم كل لتطتلعه 
المبنية على خمرة طويلة ستكون محيث يكون رد الفعل هو فقدان الثقة 
والس.خرية وليس التغيمر . 


إن الحل .الوحيد إزاء هذا الوضع الذى بلغ أدناه هو إما الاستقالة 
أو الإقالة أو جلطة فى الشريان التاجى ( أعوذ بالله » . وبذلك يكون الحل 
هنا هو تعيين مدير جديد حيث يكون التوقعات « نظيفة ٠‏ وعلى أساس 
« يمككن تصديقه » حبى ولو فى « فرصة الاختبار الأولى » للمدير الجديد9" . 


)١(‏ وعل المدير الجدبد أن يدرس الموقف جيداً يعناصره ليعرف المّط الاثم وإلا فان 
المسألة تصبح و كالمستفيث من الرمضاء بالنار 8ه 


نا 


حدم | اأعزقك وهق راهنا قيصة نالة و شعلم - مد ربلل . يه ِ 
نقتا يدح ع في شيط نياك غلزبد 10-5 
ظ تجياةا رصاق يتسا 


ثالقه. +11 لما يبه ولاة1 قل رهما محا لله دا) 57 رلذا عأ 
يلها يق حشلاه - عاك + بدا ) ردلناا نليها اما ! 
يل :ولد « عَولقا ٠‏ تالعة ينا نايا شي منج بيط زببيعة بيه لنه 

5 رلك _وسليلا و راع 18 لعبدم! لح رذ باج ريه و حتداسم زمه ) 


نالا عا] ١‏ اللا خا متيحيا مسح ليه سنا يونا مها ايك 1 
و التال لش يلار شيفسللة” » مذعاتها” 
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+نا لظ" رقي ٠+‏ 

ابل تنذليكنا ٠‏ 

رقبلا" ايلق)ق ءا تفرك | 
ب#اسسةنا يهنا ٠‏ 

النضعة 

يانه بيد ٠‏ 

تانالعا جا + 


بعت !ا قط له 7 

تلها طاتةل ٠‏ 
ممما ٠‏ 
ردلا ميقا 5 
هقينا تلفها 5 
( 7 هاا الب هِ 
" دالها ةا ابله ره . 


4 
مط المدر ن+ هو تمط المدير المهتم بالناس أكثر من اهتامه بالعمل . 


إن الذى يسيطر على عقل المدير ‏ الذى يعمل فى ظل هذا المقط ‏ هر الناس .. 
أكثر من أى شىء آخر . فالناس ‏ عنده - الهم أولوية ا 


الأولويات الأخرى . 


)١(‏ إن علامة !ا (+) بعد ام النون» تعى أن هذا “مط يعتى بالناس أكثر من عثايته 
بالعمل . ولقد رأينا أن هذا الترميز أفضل دون أن نعطى له امما معيئاً . إن هذا الرمز ن + يتفق 
مع الكثير من الدراساث . فدراسات جامعة « أوهايو ٠‏ الأمريكية تتلمئ هذا الفط : « اهام 
عال بالاعتبارأت ( الإنسانية ) واهّام أقل با ميكل » ويالنص : 

مع سا5 #اصمة 0تنهة 005ه0628اهد0 طاعلك 
وفي درسات جامعة و ميتشجان » الأمريكية تجمى هذا القط : م« بهيعة موظفين 
2 خع1:11210376 


وى دراسات جامحة هارفاردء القائد الاجبّاعى العاطى ‏ 188067 كدت 


وق دراسايه و دينافيكية الجماعة » يسمى 3 ضياثة أو تقوية المجموعة 
: مع سمدع) صلم 11 3012 
وفى دراسات و روبيرت بليك و .يمس موتون + يسمى ١,4‏ ف الشبكة الإدارية » وق 
دراسات وليام ردن _يسميه .« الموتيط ع 8061864 .. وق دراسات.ه تاننيوم ع يسميه : 
, ألد.مقر الى © اللتنينينكث 


ألدر اسة اسم انط 
جاسة أوعاير البرك 0 | م1 ققة ومتامة ممت 65له2 
5 
جامعة ميتشيحان سمل مادعا2 0 عمعرمو اوس 
جامعة « هارفارد » الأمريكية مع لهنه ناه حصةواع80 
ديثاميكيات الجماعة ععسموء سنتهككا «ناه62© 
وروبيرت بليك » وجيمس موتون »ه 1,9 
« وليام ريدن » اننا 
« تاننبوم » 1220284 


هذه الدر أسة ظ كدي 
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إنه يفترض - مثل المدير ع + أن متطلبات: العمل لا بد أن تتعان مض مع 
الاحتياجات الشخصية للأفراد ‏ .وإنه من الضرورى. التضحية بشىء فى سبيل 
الآخر ؛ فاما التضحية بمتطلبات العمل وإما التضجية بالاحتياجات الشخصية 
للأفراد . إنه حل هذا التعارض بأن يرتب. الأمور. محيث بمكن نحقيق 
الاحتياجات الشخصية والاجمّاعية والرفاهية للأفراد . . من أججل أن تكون 
العلاقات طيبة . . ومن أجل نخلق جو ودى مريح ف المنظمة محفز الناس على 
العمل . إنه يقود الناس ولا يدفعهم » ويقودم هنا ععى يتبعهم.. 
الافتراضات الآساسية : 
إن ادير الذى يعمل فق ظل العطدن> لا بد أن يفئر ض مجموعةافتر اضات 
أساسية عن طبيعة الإفسان الفرد ».هئ الى" تمجعل اغتامه بالتاس أكير من 
اههامه بالعمل : سواء أكان مدركاً هذه الافتراضات أم غير مدرك لها . 
إننا نستطيع أن. نقؤل. ‏ دون أن نكون. مخطئين كشيراً إن اف اضات 
المذير ن+ عن طبيعة آلناس بالنسبة للعمل نحرى فى الانجاه الآنى : 
إن الحاسنات الإنسانية متعددة و مختلف الأفر اد فى عااجالهم أ ودواقعهم 
ا ختلف الحاجات للفرد الواحد باختلاف الزمن . إن الحاجات 
الإنسانية تتدرج كالانى : 
ه ند محفيقَالذات . 
عب الى الأدى.. 
م الانماء . 
# انلك الآمان . 


. )... الحاجات الفسيولوجية ( المأكل  المشرب  الممكن‎ ١ 


د 


ه إن الناس بطبيعتهم طيبون وؤظيفة 'المديْر مساعدة مرعوشيه فى خل 
مشا كلهم . 
إن المدير ن* يصور نفسه على أنه الأخ الأكر- مم8 نه مطل 
وظيفته مساعدة الآخريق . .إن التزامه العاطى الأجتاعى ‏ 66081ستع ممع 
أصعماتسممه كر ١‏ 
إن مدخل اعط ن+ للادارة هو همدخل رضا الناس ٠‏ دمع ةكفناهه 
عقق الكفاءة ‏ تإعصعك عه 


طريقة الإدارة : ( نظرة كلية) : 

إن المدير ن* يدبي عل طريقة ‏ أذرضا اس يعفقالكفاءة .. فى ظل 
الافتراضات السابقة (الناس طبيون والمطلوب أن يكؤون المدير أخبا أكير 
مخلق جو وديا مربحاً وعلاقات ودية طيبة فان الكفاءة فى العمل ستفحقق ) 
لا بد وأن تؤدى بالمدير ن*. إلى حل المعضلة الإدارية. عن ,طريق التركيز 
على حاجات الأفراد والاختلافات الفردية وإشباعها . 


إن تركيز المدير .ن*. على النامن.ب فى ..ضبوء اقتراضاته الأساببية. عن 
حلبيعة الإنسان ‏ توضج طريقته فى الإدارة بشكل عام كالآتى : 

٠‏ إنه يعتقد أن كل شخص مسثول عن تنفيذ العمل بعكس ع 7 الذى 
يعتقد أنه مسئول شخصياً عن تنفيذ العمل . إن ن+ يقود .المرءوسين 
ولا يدفمهم اوور جا ا ١‏ . إن 

ن* يقود المرعوسين ععى يتبعهم . 


ء اإن ططريقته 8 الإدارة طريقة كاليات أو على حد تعبير ٠١‏ بليك 


ه ه44 


وموتون» « طريقة الككاليات » أو بالنص : 
620 قتتشقة 025 816 تتاكتتملا 
ه..إنه مخطط العمل ولكن بدون إإحكام . ولماذا الإحكام فى الأهداف 
والسياسات والإجراءات والبرامج والناس طيبون ؛ . ظ 


٠‏ إنه ينظلم العمل ولكن بدون إحكام سواء فى الميكل التنظيمى أوْ'ق 
العلاقات الرئاسية أو فى -السلطات أو فق الاختصاصضات فهو يوامن 
أكر بالتنظم غير الرسمى » بالعلاقات الشخصية بين الأفراد أكثر 
من التنظم الرسمى . 


ه إنه يوجه المرءوسين بدون إحكام إذا ما قورن بالفط ع وهو 
يقود مرعوسيه معى أن يقبعهم إلى حيث يريداون . إنه يوامن و بأنك 
تستطيع أن تأخذ الحصان إلى البر ليشرت ولكنك لن تستطيع أن 
جره على الشرب : . إنه مخف متطلبات العمل لبقلل من الصراع . 
إنه يتسامح مع مرغوسية . والمحور التحفيز ى: الذى يعتمل على "أصاسه 
هو محور اجماعى عاطق . . . 

ه “إنه راقب المروئوسين بدون إحكاء ويعتمد على التنظى غير الرسمى 
( العلاقات الشخضية ) عرف ما يدور فق التنظم الرسعى ولا يتدخل 
التصحيح بسرعة أو بعنف لكى لا يسبب مضايقات لأحد . 


إن الإدارة - ق نظر المدير ن* - هى 8 فن التعامل مع الناس »© فهى 
الإآدارة المبنية على فهم الناس وفهم ظروفهم والاختلافات الفرذية بهم 3 
وبالتالى فليس هناك « مبادىء جامد © تطبق على “كل النامن'. . . فكل 
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شخصقام بذاته . إنه يقوم بترتيبظروف العمل ميث تثلاءم أكثر مع الئاس 
واحتياجاتهم . محيثك تكون العلاقات ودية والآمان قير لله 
وديا مريحآً للعملبايقاع مريح . إن بطبيعة الجال ‏ مستعد لعمال 7 
كبيرة من أجل الأفراد ‏ إنه يتعاطف مع مشا كل الناس ويساعدهم 

إن العيرة عند المدير ن+ هى بالناس . . وهو محاول دااً أن يدير 
وكأن المنظمة عائلة كبيرة سعيدة . إن التزامه الاجماعى العاطى عال 
ينظر إلى نفسه على أن وظيفته هى إسعاد النامي © . وى الوقت 
غيه المدير ع + « عبرم أو إغرق » عتصته مه حصتع8 مد أن المدير ن 
« العمل والمال يأنى ويذهب ولكن العلاقة الطيبة هى الى تدوم » أو| « أنك 
لن تأخذ من هذه الدنيا غير المحبة والكلمة الطيبة » . إنه. مخفف من مثطلبات 
العمل لكى يتجنب الصراع الذى مكن أن ينشأ من قرارات نحدث اضطراباً 
عند الناس وهو غير مشتعد لذلك . 


إن المدير ن+ يدير الشركة وكأنه .فى .ناد اجهاعئ لدرجة أن كثي را من 
الدراسات تطلق على هذ! المط من المديريق تمط «النادى الاجماعى» أوابالنصض 
طنطكه ونصدوة () 


النظرة للأهداف : 


إن المبير الذى يعمل فق نظل-المط ن+ جد تعارضاً بن أهداف المنظمة 
وأهداف الأفراد الشخصية ولكنه يعتقد « أنه لا بمكن تحقيق أهداف المنظمة 


١(‏ ) إنه من أنصار ه مدرسة الملاقات الإنسانية » الى نشأت ف الثلائينات الى بدأها 
ه إيلتون مايو»ء عكس المدير ع + الذى يعتبر من أنصاره حركة الإدارة العلمية والى بدأها تايلور. 
0( دمنامكة قنة معتفاظ 
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إلا إذا حققنا أهداف الأفراد و .. ونسمع المديرين ب الذين يعملون:ى ظل 
هذدا اتمط + يقولون:إن مصلحة العمل تتطلب الاهيام أولا عصلحة الفرد . 

إن مدخل المدير هنا هو إشزاك الأفراد ق. تحديد أعداف المنظمة ء 
و بالتالى السهاح :لمر بوم أعدافهم الشخصية والاعتراف بضرورما . إلله 
الافتراض, الأسامى هنا هو أن الشخص فى محاولته تحقيق أهدافه الشخصية 
سَيحقّق أهداف المنظمة . إن الأهداف الشخصية هنا تأخذ مجالا واسعاً ايتداء 
من ٠‏ الإيضاحات للآخرين » إلى « زيارة المناطق الأثرية » إلى « السفر 
للخارج » . وعنيما تتحدد الأهداف ‏ أهداف المنظمة وأهداف الأفراد 
حسبا يريدون ‏ فان المدير هنا يقدم مساعدته وتشجيعه البناء . مبذة الطريقة » 
فان المعتقد أنه لن يوجد سوء فهم أو صراعات . . ٠‏ > إثه يقول عادة : 
«هل أنت<سرور الآن اذهب واغمل ) . ٠‏ اتفقوا فاذا اتفقم فأنا'موافق 26 

إن الحطر هنا هوما قد حدث ثنيجة إشرالك الم عوْسّن فى وضع الأهدّاف 
فقد يم نسج أهداف شخصية ليست ضرورية فى أهداف المنظمة وبالتالى 
معوقة مثل ترك المرءوسين يقومون بالغادة قنظع العمل فيقومون بتضمم 
الميكل التنظيمى على أساس نسجج فرص ترقية أ كتر من اللازم » وذلك ملق 
مناصب لا تقتضهها متطلبات العمل » ولكن تقتضما أهداف الآفراذ": 

واضح أنه من السهل أن يطلق على هذا الشخص أنه ه ديمقراطي » لأنه 
يشرك المرءوسين قى تحديد الأهداف وإن كان ممكن أن يقال أيضاً عنه إنه 
من النوع. الذئ يتر لك الأمود تجزى : لإعقموط تزعهقتهآة .عتله1 وعوعلمة 


النظرة لثزمن : 
إن المدير الذى يعمل فى ظل تمط ن* لا يمعبر ,أن الوقت أحع من الملاقات 
بين الأشخاص... إنه يستخدم الوقت لعمل علاقات طيبة أكثر مما يستخدمه 


١ د‎ * 


فى مخطيظ طزيقة العمل . إن يدير ق مكتبه وكأنه فى ثاد-. '.' .| مؤسيى 
خفيفة .... . شاى.. ... قهوة + _حاوتايت إإنه يعتقد أن: الموسيق الحفيفة 
ضرورية تلق جو مريح . . إن الموسيى فى نظره لا تضميع الوقت . . 
وطبيعى أن تكون الموسيى منخفضة,فهو لا يريد أن يزعج الآخرين . .. إنه 
لا ينظر إلى الشاى أو القهوة فى مكتبه على أنها عبء :على وقته بل:إنها واجب 
وضرورية 0.للحفاوة » بالناس . وغالباً ما يضع صندوقاً من الحلويات ى 
مكتبه انتظارا للقهوة أو بعدها . 

إنبهذا المباير ينظ إلى الوقت ,على أنه من ذهب ولكن.معى. آخر إنه 
يقول : «١‏ الوقت من ذهب إذا كونت فيه علاقات صداقة جديدة » . إنه 
لا يعيش بالساعة وبالدقيقة ورعا لا بمسك أجندة للمواعيد فهو يقولا « تعال 
ف ع وك مرطيا . 0٠.‏ موجوة 5 إن باهر ف ساعد ونا أفاز 
البعض إلى أنه متأخر فانه يذكر دعابة خفيفة أو رما حك قصة . .وقد 
تكون طويلة تأخذ وقنآ طويلا ! 2 ظ 

إن. إيقاع..العمى مربح. . وإذا حدث ولم يتم شى ء بطبقاً الجدو[] الرمى 
ال موضوع فانه يسرع ويساعد فهو يعتير.نفسه,« أحدهم » . وإذا تكرزر ذلك 
فهو يعن آخرين للمساعدة . 

وإذا دخلت عليه وجلات عنده ج>جموعة أشخاص كل شبخيص إيتدخل 
فى مو ضوح الآخر ومن وكأنهم ف ناد اجباعى : يشربون الشداى و بعده 
القهوة.. 


إن نظرته: لوقت هذه تغرجم.. سلوكه الإدارى والتالى فتحر| نتوقع 
منه مايأنى : 


يال 


الأهداف محددة الزمن بشكل تفريى وغالباً ما تكون مفتوحة . 

٠‏ المراميج الزمنية يغتيز هاسيقفآً سلطأ على الرقاب و بالتالى فهى للاسير شاد 
بشكل عام . 

ه إنه يظالب الناس بآن يبذلوا عل قذر ما يستطيعون ولكن دون إصرار 
أو تحديه ميعاد أقصى . 

. اتصالاته تكون فى شكل حديث طويل . إنه يسمع أكثر مما يتك‎ ٠ 
. إنه يريد أن يعرف المعلومات أكثر مما يريد أن يعطى تعلمات‎ 

5 إنه خب التقارير المطولة لكى يعرف كل التفاضيل « أصلها وفصلها ؛ 
على حد التعبير . 

إن نظرته للزمن وكأنه شىء لآ نهاتى . : ليس له نباية وليس لهبداية . 


مفهوم السلطة ‏ . 

إن المدير ن* يفهم السلطة على أنها « ذلك القبول من المرءوسن المتعلق 
بتنفيذ عمل معين » فالأساس.ق السلطة ليس فق الحق المعطئ لصاحبه فى اتحخاذ 
قرار حك سلوك الآخحرين “كان خالة مقهوم السلظة التقليدى عند اديز ع + 
ولكن هو فى مدى قبول هذا : الاتصال » من المرءوشان . 


وقد يبدو هذا مفهوماً غرياً للسلطة . ولكن هذا هو مفهوم السلطة 
لشخص"- النرامه الابجئاعى العاطى كبير . لننظر مثلا إلى منفنهوم السلطة “عند 
« شيسير بارنارد ع قكتنهدة28 «#عأقءط© ‏ من رواد الملرسة السلوكية ‏ 
إنه. يقول إن « السلطة هى الضفة الى. يتميز با اتصال ما ( أمو ).ىق تنظم 
رسمى محكم قبوفا من شخص ف المنظمة على اعتبار أن ذلك محكم النشاط 
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الذى. يسهم به27. .. وعلى ذلك فاذا لم يقبل .المرموسون محتوى رسالة معينة 
فان ذلك يعى أن صاحب الرسالة ليس له « سلطة 6 . فالسلطة هى ٠‏ القبول:» 
وليس الإلرام». ا 


معنى ذلك جملياً أن السلطة هى سلطة المجموعة وليست سلطة الرئيس كما يفهمها 
المبير ن7 . 

واضح أن مفهوم السلطة هذا مفهوم حديث يتفق مع 8 
توصلت [لبا « نجمارب هاوثورن » عن ١‏ العلاقات الإنسانية » فا 
شالق ناجةبوحليد والكنها يكألةح أكيا وإنوخبمنلاز ينم : 


ومودة. 


إن المدير ن* يعتتر أن رضا انحموعة عليه هو السلطة الى يتمتع ما . 
وى غيابُ رضا المهموعة فهو لا يتمتع بأية سلطة . إنه مختلف فى هذا اختلافاً 
أساسبا عن المدير الذى يعمل فى ظل القع * الذدئ ينظر إلى السملطة على أن 
إثزام . . وعلى أنها طاعة عنياء . وعلى ذلك فانتقاد المدير ن+ من مرعوسي 
لا يععى تمردا وعصيانآ ولكنه يعنى عدم رضا المحموعة وبالتالى فالمطلوب من 
المدير ن* هنا أن يضر رأيه كما ترى المجموعة ... إن المدهى ن* يقبل ذلك 
علواعية وهذا طبيعئ لشخص النزامه الاججهاعن العاطى للكبير . . .لشخض 
نعباسيتهحاجات الأفرّاد وائدة ...!!.للمدير بن+::إن المديواً ن+ لاب بغار 
رأى مرءوسيه خوفاً من فقد سلطته الى يستمفها مهم . ظ 


إن مفهوم السلطة هذا للمدير ن+ (١‏ السلعلة هى سلطة المجموغة 
فق موه ووتماة تمجه لاعفا لقره لاي امنا 198 
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برا هذا المفهوح . إن التنظم فى نظره سد ليحن سيق :تعر ائط واختصاصات 
ولكنه فسألة دخان وعلاقات بان' أشخاصت . فهو لا بعتز ف كث زا بؤحدة 
السسلطة الآمرة ولا بالتسلسل الرئامى إذا كان ذلك يسبب مضابتنات للنامن". 


إن سر المرعوسق" للتسلسل الثامتى ألا جحل زد فعله قفون مثق»ع + 
ولكن رد فعله يكون فى شكل دعابة خفيفة يتضح فبا عتابه . إنة لا عاتم 
لأخيذ تعليات من الغير على أساس أن ٠‏ كلنا إخوة » وإن كان مجب أن يكون 
فق الصورة دائاً ‏ شفوياً . 


إن .«فهومه للسلظة »ينفكس: فى : الطريقة: أل يفش .سها: رسق: الحزاقط 
التنظيمية وق الطريقة الى يم مموجبا المييز ببن مستوى إدارى ومستوئ 
إدارى آخر , إنه يفضل رمم الحرائط التنظيمية المستديرة تلك اللترائط 
الحديثة الى لا توضح علاقات رئاسية » ولكن علاقات عمل . ولا يرى. 
ضرورة عمل مواشرات سواء فى الحجرات أو ق طريقه تأثيها بشكل يوحى, 
مستوى احالس فبا . فنظرته هنا أن هذه مسائل ليس تلا أهمية وأنَ « الععرة. 
بالدفء الذى فى القلوب وليس الدفء المنبعث من جهاز التكييف » . ' 


إنه ينظر. إلى اللتنظم ليس. على أساهن: طيكق واختصاضات وعلاقات. 
رئاسية » ولكن أماساً: على أنه علاقات دقر رسمية ‏ فالانظم خص الرصميع 
.فى اخظواع 2 أهي هن #ننظم للرسمى والعيرة هنا بالإفسيجام. بعن الأغراد إذا 
كان البديل هو التضحية بالكقاعة . 

إن منفهومه للسبلطة يظهر فى طريقة معاملته لمرءوسيه . إنه لا يعطيهم أوامر 
ولكنه يطلب مهم “يطريقة:رقيقة. جارحا المهيب رما يتفهييل: نسي ..فاذا 
شعر بأن طلبه سسرفض فانه يعاود باستخدام لغة خفيفة وأكار دفياً_كأن 
فول تمن 'ألغلى 6" إنلك لا تشع "تنه ا افقل ذلك وإلا 4 اه 


اك 


١ ا‎ 


إن مخاوفه الكيزى متركر فى فقدان حب الجموعة له : قحب المجموعة ل 
هى سلكلته . ظ 


نوع العلاقات : 
إن المدير الذى يعمل فى ظل تمط ن* مدير ميم بالعلاقات غير الخطلة 
أكير من العلاقات المخططة . . إنه لا يصر على ضرورة أن تكون العلاقات 
رئاسية (. كل .من خلال رئيسه أو|مرعوسيه ) .. بل يشجع. العلاقات بين 
الأفراد على أمباس أن , العلاقات الطيبة ضرورية لتحقيق ,الأهداف . أنه 
لايضع حبكلا ممتطعدن8 محددا للعلاقات ولكنه يترك العلاقا تنغ كا لو 
كانت إدارته « عائلة » . إنه ينظر إلى الشركة أو الوزارة أو الإإدارة على ألما 

عائلة كبيرة سعيدة . 


إن اهتامه بالعلاقات غير المخططة مجعله لا عخشى العلاقات الشخصية 
أو التنظهات .غير الزسعية وطبيعى” أن“تتؤقخ “أن “نظهر الشللية فا “إداررته 
تتيجة تغذينها بالأحاديث البستمرة وبالاهمام بالناس . وإذا كانت استراتيجيه 
المدير الذى يعمل فى ظل تمط ع + فصل المرءعوسين عن بعضهم ابض فان 
أسير اتيجية القط ن+ هو « اعرابط » وه الوحدة الواحدة 6 : . إن التفاعل 
الاجماعى - فى نظره ‏ مفيد ويزيد من كفاءة الآداء . 

إن مفهوم المدير ن+ يصبح واضحا أيضاً إذا شاهدناء فى اجباع مع 
مرءوسيه . إنه ينظر إل الاجماعات وكأها وسيلة للترآبط والعلاقات 
وبالتالى فنحن نتوقع المناقشات الجاتبية غير المرجة ( غير المخطظة ) وتتوقع 
اجماعات طويلة خيث يفول كل شخص كل ما يريد هو لا يريد أن يتدخل 
فى قطع الحديث أو مخوبله إذا كات البديل هو حدواث فتضايقات للناسن .إن 
وجهات النظر مر من أهامه'ولا يتدخل بزأيه غرأى المموعة أعم . . . 


١٠١م‎ 


إن -ضاسيته الزائدة لمرأى المجموعة وشعورها مجعله يفكر دائاً فها مكن 
أن يئثر ما يقوله أو ما يفعله علهم . إنه يفكر دائماً فها سيقوله الآخرن عنهية ‏ 
إنه حب أن يطلقوا عليه كلمة ه رجل طيب وابن حلال » . إذا حاولت. 
معاتبته أو رأى شخص محاول معاتبة الآخرين فرعا يقول : « لا تقل شيئاً إذا 


م يكن لبيك ثبىء طريف 0 . 


وإذا كانت هناك أخخبار صيكة بشع أنها سير عبج الأخر يق فانه لا ينقلهًا » 
ولكن إِذَا لزم الأمر نقلها فانة يغلفها بالسكر أو على طريقة: ع المم - إذا 
لزم الأمر للضرورة القصوى,- فى طبق من العسل » . وطبيعى أنه يعرصض 
على رئاسته الجوانب المضيئة ومخى الجوانب الى نحمل فى طيانما أخهاراً . 
سيئة » إن هدفه هنا هو « عدم قلب مزاج الرئيس » . 

إنك تشعو فى اجهاعاته مع مر عوسيه وكأنه فى جليية عائلية مر محة . 


وتحبب المدير ن+ مجلة للعاملن تعطى اهماماً أكبر بالاجماعيات وأخبار 
الناس و عسائل سياسية ور ما قصص خفيفة . 


طريقة التحفز : 

ينظر المدبر ن+ إلى الإنسان الفرد على أنه شخص له حاجات متعددة 
مختلف من فرد إلى فرد ومن زمن إلى زمن » ويرى أن وظيفته الأساسية هى 
إسعاد الناس لى يعملوا . إنه يمن بأن المدخمل المبلوكى فى التحفيز هو أحد 
الداخل الملائمة . فنجده يستيخدم الكلمة الطيبة وهو غالياً ما يسترشد يالقول : 
« لاقييى ولا تخديى ٠‏ إنه مهم ليضاً بالمكافات المادية وبالير قيات . 
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إن مفهومه التحفيز مستمد من نظرته للانسان على أنه ممخلوق اجماعى 
له حاجات ٠‏ سيكو اجماعية ».. وبالتالى فهو يقول : إنك تسعطيع أن تأحذ 
الحصان إلى البر لميشرب ولكنك لن تستطيع أن نجيره على الشرب » . 
فالتحفيز عنده ليس بالتخويف ولكن بالتشجيع وأسلوبه ى. التشجيع .هو 
المدح وليس المكافأة المادية مثل المدير ع+ . .ونتوقع منه أن يعيد التنظم 
كبا كان ذلك ممكناً لتحقيق الأنسجام بين الأفراد وليس بالضرورة للمتطلبات 

التكنولوجية للعمل ولتوفر فرص كببرة للترقية وعلى ذلك فنحن نتوقع أن 
ظ مج 2 وم حك تكثر 4 المستولات الإدارية » فاذا كان هناك 
مستويان للاذارة ز رئيس قسم - مذير إدارة ) فليس لديه مائع من أن 
بجعلهما - بناء على عرض مرعوسيه - أربعة ( رئيس قسم ورئيس أقسام 
ومدير إدارة ومدير,عام إدارة ) ) بالوغم من أنه لا يصح تنظيمياً أن ينشأ 
منصبير ئيس أقسام أو منصب مدير عام جدارة فهى +ناصب ليس لما وظائف 
حفيقية ‏ كقاعدة عامة . 


معالية الأخطاء : ْ 
إن طريقة المدير ن* ق الرقابة هى طريقة غير محكمة » فهى لسايتة عبنية 
- مثل المدير ع + - على معايير محددة وى أوقات محددة . وبال فلحن 


لا نتوقع من المدير ن* أن يوقع الجزاء على انخطىء وإ أضطر إلى ذلك 
فيكون بطر بقة معينة . ظ 


إن اللحطأ ى نظر المدير ن ن* شىء طبيعي فرد فعلة للخطأ الذى يقع من 
الغعر محرى على النخو التالى : « كلنا نقع ق أخظاء .. . . لا تأخذ الموضوع 
جد . . را يكلوان الحظ حليفه فى المرة القادمة » . إنه ينس اللمطأ إلى الحظ 
فهو يقول: :ادمع تصهقة. ولا يعقبا بأذ .. إنه. يؤمن.بأن أذ الثاس غير 


١1 


مطلوب + وأن المسامح كم . إن منبجه هو التغاضئ عن الأخطاء إلا إذا 
كان سيسأل عنبا شتخضياً » وى هذه الحالة فانه يلض النقد فى ء من الفسكر :, 
إنه مثل المدير ع + لا يدرس لأسباب الأخطاء ولا يتخذ إجراءات وقائية طفع 
بكر أرها مستقبلا . 


إن المذير ن* لا محب التفتيش المفاجىء فهو طريقة متايعة: تضايق النّاس 
ونجرح شعور ؛ ولكنه يعتمد على علاقاته غير الرسمية ف معرفة ما محري 
وما ا 
فانه يعلن استعداده لسحب القرار والرجوع فيه على عكس المدير ع* 
الذى نتمسلك به وينفذه باصرار وعزم . 


خطاء ! وإذا هام بتصحيح أخطاء وآثارت مضايقة الآخرين 


إن طريقته ق- معالجة الأخطاء هو تنريرها - فهى.لا يزيد ان يضاب 
الآخرين . ومن هنا يقول الداس عنه إنه « رعجل علييب ؛ و: 0 منفهم لظروفه 
الناس » ولا يعتعر فى ذلك أى ضعف » عكس المدايز ٠ع**‏ “بل بالعكعن 
يعتير أن ذلك قوة ؛ فهو يقول : ا يصوي . إنه مخشى دائماً أن 
ققد نب ارين اللة.. . إما السلطة الى بت يتمتع ا ( هذا هو مفهومه 
للسلطة ).. 


معالية الصراعات : ! 
. يظهر الصراع .ق شكل خلاف أو جدل غير منطقء أو'ق'شكل عزراك 
ظاهر . ؤويكون الصراع ننيجة اختلافات ىق الأجاسيس كنا قد يكون 


تنيجة خلاف. فق الرأى حول طريقة بيقة العمل . إن المقصود بالصراع هنا هو 
وجو د اختلافات فى الأجاسيس والفبجور الإنسالى بن الناس . 


ولما 'كانة المديرن* يمر نفسه الخ" الأاكير ق عائلة “#بيرة' سغيدة* 


فهو لا يسمح بوجود صراع » مثله مثل المديوة ع * ء. ولكنه طرية 
مختلفة تمامآً . فبيها تكون طريقة المدير ع7 هى ١‏ تمع »؛ الصراع لذ فان 
طريقة ن" هي التريد » : تبريد المواقف الماخنة . ومعبى ذلك أنه حب 

مواجهما ولكنه يتركها ترد مم الزمن . إنة دة بضع الزبت الذى منة لي الاء 
وَلبس على النار مثل المدير ع7 . 


فاذا نشأ صراع بين اثنين فانه حاول أن يتركه يبرد ».و لكن إذا لم ينجج 
فانه يعتمد على دعاباته الحفيفة فى بحل الصراع : رما يول مثلا : « طفل 
صغير وأخطأ » سامحه ياأخى « اعتيره أنجوك » . إنه حاول أن عخفف من 
' « قيمة » الصراع ذاته معتمدا على فلسفه الأساسية فى صصورة توفير جو ودى 


م يح العمل . 


إنه .لا يواجه الناس بنقط الضعيف فيم .أو فى أدائهم ٠‏ مثليا يفعل,ع * 
لأنه. لا يريد أن مخلق صراعاً ولا , بريد أن مخلق معارضة ء لا يريد بد إن محل 
صراعاً أو يزيده . وحتى, فى الصراع.الذى جب أن يواجههه فانه يعمد إلي 
الإقناع الحادى 27 وإذا كان ولا بد أن يواجه الناس بنقد أو بأخبار سِيئّة فان 
أشلوبة فى ذلك هو وجب أن أضم السم - عند الضرورَة القصؤى - أق طبق 
من العسل الممتاز » . إنه يفكر دائاً فها سيقوله الاشعرون عنه وهو يريد دائماً 
أن يقولوا عنه إنه ه رجل طيب ,أو « شاب ظريف » . : 


وإذا تم الضغط على المديز أن* من أعق بض راف معان يعر أله اشيواذى 
إلى خلق ضراع ولو سيط -- قى ضوء جرب - فانه غالبا ما'يطلت إعادة 
النظر فى القرار ىق ضوء « الدخان » الذى يشغر به . وإذا تطلت الأآمر تتفل 


0 ا 


1 


الأمر السوحء فانه يوضح أنه حاول كل جهده لمنعه ... إن ذلك خلوج عن 
إزادثة : 

وبطريقة أخرى فان طريقة المدير ن* ف معالحة الصراع هى « تطابقة » 
مع المرءوسين 7 فهو يعثتر نفسه أحدهم . وغالباً ما يقول لأى شخص 
يطلب تنفيذ شىء ضار عرءوسيه « ضع نفسك فى مكانه » إن ححبه 
ار عْوَسيْه وفهامه الحاجاجم هو العمود الفقرى لإلغاء الاضطر اجات فى العمل : 
كس المدير ع + الذى يعتير السلظة هن أغلل هئ العمود الفقرئ وغل" ذلك 
فتحن لا نتوقع توقيع جزاءات كثيرة أو كبترة وهناك داكا اعتبار أكير 
للأشخاص اللسنن الذين قضوا سنين طويلة فى الحدمة . نحن لا نتوقع 
استقالات كشعرة أو إقالات كثشرة إذا ما قورن بالمدير الذى يعمل فى ظل 
الفط اع :: وق الحالات الى يعر قبا فصل شمقص-فاله يعدي أنه نيئول 
غن إمجاد وظيفة جديّدة التخض المفضول . : وإعظاء' كلمة طيّبة لشخص 
تم توقيع الخزاء عليه بالرغم منه ( بالرغى من المدير ن* ) . 

إن الطريقة الى يتبعها المدير ن* فى معالجة الصراع لا نبكون بالفصمل أن 
بالمزاء الشديد ولكن بنقله إلى مكان. آخير . 

إن نقل الموظف ف هذه الحالة لا يعتتر من وجهة نظر المذير ن” جزاء له 
بقدر ما هو وسيلة ضرورية لتحقيق الانسجام واللرابط بين المجموعة . وعلل 
ذلك فنحن. لا نتوقع أن يقوم المدير ن* باعادة التنظم لرفع موظفين من 
أماكب "كا يفطن.ع* إذا فشل فن. حال الصر إم .. 
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إن تركز المدير ن* على الجو الودى المريح مجعله غير مستريح المنافسة 
بين الأشخاصى عل اعتبار أن اسر اتيجية « النصير والهز بمة 6.6 البى .يقبناها 
المدير ح * ».أهيست بملائمة . وبالثالى فهو لا يتحدى الناس بأدلةيم | ويفرق 
بهم على هذا الأسئس » ولكنه يغرق بينهم على أساس طريقة التعلمز] بينهم . 
إن النتيجة قد لا تكون ف صالح المنظمة طالما أن التركيز على طريقا التعامل 
بين الناس أكثر من التركيز على الإنتاج ( العمل ) . ظ 


وعندما ينشأ صراع :بين المدير ن* ورئيسه أو المدير وزملائه فال المدير 
ن* ينبى. الصراع .يالتر اجع والتأسعنف ٠‏ فهو عكيس ع + الذى ينبى الصراع 
على « أنه صواب والآخرين خطأ » إن هدف ن* دائماً هو عمل علاقات 
طيبة مع مرءوسيه ومساعدسهم ف تنفيذهم العمل لَى يعملوا . و بالتالى فان 
تدهور الروح المعنوية أو شعور الناس بالمذلة والمهانة هو منتبى الامبيار 
والتصدع على اعتبار أن المنظمة بشر وليست مبالى أو آلات . 


إن منطق المدير ن* ى معالحة الصراغ هو ٠‏ أمتصاص » هذا الصراع ظ 
تير يده » “بدثته . إنه لا يعلم أن هناك وسيلة أخرى وهى معرفة أسباب الصراع ظ 
والاستفادة منها لكى لا تتكرر الأمور فى المستقبل . إن هذا الأسلوب فَْ 
معالجة الصزاع. قد يئدى إلى_ظهور مراكز قوى جديدة ميو ط,متشابكة 
معقدة بحيث يفقد المدير.ن+ السيطرة على .العمل وعلهم , , على أسإس «١‏ أنه 
أطيب من:اللازم ».. وأن عدم نقل الأخبار السيئة بنفسه يجعلها تنتقل فى شكجل 
تميمة أو إشاعات .. .. وتنتشر الإشاعات والشللية وردود الفعل . . وإإشاعات 

جديدة تصل إليه . 2 + تظهراق شكل إشاعات جديدة . . 
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: الابتكار‎ 


إن الابتكار - أى 'خلق حلول جنديدة غالبا ما لا يترغرع“قى ظل نمظ 
المدير نحن أساهل أن « املياجة أم الافتراع » فاذا' كان الهاس لا يشعر ون 
بأمية الابدكار فاننا نتوقع أن الابتكار لا يظهر . وإذا كلنوا يشعوون بأثمية 
الابتكار ولكبم .لا محبون « تعكير:» صفو الانسجام الشيرى فان الايمكان 
لا حقق هذا الهدف . 


إن المدير ن+ لا يعر ض على الاقتراحات الجديدة الى تأنى من أسفل » 
ولكنه بحشى أن أى تغيير سيسبب مشا كل جديدة أو-يظهر صراعات كانت 
غدنية . إن تفكره مجرى "فى "الحجاء الى > «اجم[ الكلاب الثائمة ثائمة 4 


إن المدير ن* لا يستيزىء بالاقتر احات المقدمة كما يفعل المدير ع * ى 
التو واللحظة : ولكنه تخشى تنفيدها + فطريقته هى « ركبا » على أساس أنه 
إذا أثار صَاحبا الموضوع يظهر ها و بالتالى فهو نم يسبب استياء لأححد . 


تقيم الناس : اختيارهم وتدريهم : 

إن التزام المدير ن* العالى بالئاس وبالعلاقات الطيبة بين الياس مجعله 
حكم على الآخرين بطريتة تعاملهم مع الناس وبالتالى فهو يقوم باختيارهم على 
أضاس مدى انسجامهم مع امحموغة . فاذا كان الشخضن كنفئاً ولكنه غير 
محبوب فاله يققّد - فى نظر المدير ن** أهم صقة فيه . إنه يعتظد أن« الآدبٌ 
فضلوه عل العلل ٠‏ ويتضرت غلن هذا الأساض فى الاخختبار والتقيم وى النقل 
ون النرقية ٠‏ إنه يئظر إلى المهارة الفنية عن أنه :ميكح تعويضها فى “لوظرغة 
أماا الغلاقات الطيبة افلا : « .ماذا لأقعل بشدخض كشةة يسبب الم اهش ل اكلى 6.رد 
فعله لأى موظف يطالب يأن يعمل معه لا يظهن زوحاً طيبة .. وغالياً ما ييرعم 
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هذا الاتجاء.نفننيه لدرجة أن الأشخاصع من حؤل المبير ن+ يعتقدون أن كلى 
المطلوب هو أن يكون الإنسان و خفيف الدم »أو « ضيف الظل ه . 


إن المديو ن* مهم جد بالعلاقات الإنسانية وبالملوك الإنساى وهو مستعد 
داماً ضور بولمج.تدريبية أو مماضرات مسائية فى هذا المحال . .إنم يرسق 
مرءوسيه إلى برامج.من هذا .الموج ويعتيرها لهم من أ برامج أتجري؛ 2 كما 
بحب بطبيعة الحال أن يلى محاضرات فى هذا انحال ويغطى: شهادات مجابح 
لكل الذين حضروا 5 ومجد سعادة فى مصافحتهم واحدا واحداً . 


الصفات الشخصية : 
إن التمط الإدارى ن7 مثله مثل أى نمط إدارى آخخر مما : 
اتجاهات فكرعة وملوكية يوكمن مجموعة من الصفات الشخصية الى 
إن مفتاح فهم المدير - الذى يعمل نى ظل الفط ن+ ‏ يأتى من - 
الزائدة لرغبات الآخرين امحختلفن . إن إحساسه هذا مستمد من أنه لإإلوبجود 
له » » إلا حب الناس له إن آراء الآخرين.خى الى تحدد سلوكه » وعلى ذلك 
فهى « موجه من الخارج ب لخارج دديه 6 ٠‏ لق الت لعا ار ١‏ 
ولا نسبب آراء الآخرين إزعاجه 4 عو الولعم ادير الذى يعمل فى 
ظل المط ع ” . 


إن المدير'ن5 ضع قيمة عالية غلى حب الناص له © وباكثالى فهو امخض 
لقرار المنموعة وإذا ال قراراً بذاته فانه مستعد لآن يسحبه إذا لم يفز إيِرضًا 
المجموعة . إن معتقداته ضعيفة عما بحب أن يفعله . . وَمَا يفغْله يتتحذد 
الآخرون أن يفعله . إن هذه المعتقدات الضعيفة والتوجية من ْ 
مجعله لا يبادى» يالنشاط. ». على حد التمبيعر فان « الكرة ليست فى يده | . إ: 


لل 


موجه من الطاوج ‏ خاوج.ذاته . ومن ناحية أرى فهو لا يعتير مدافعا" 
لأن الكرة ليست فى يده فهو متقهم دائاً للآخرين . 


إنه سم ويفخر بطول الفترة الى عمل فبها ُشمخاص معه تأكيداً على روح 
المودة والحبة وانهو الظريف الذى يوفره . إنه يغخر بأنه شخص طيب أكبر 
من فخره بأنه حقق إنتاجاً . إنه ينظر إلى الإنتاج على أنه شىء غير مهم إذا 
كان امن هو القسبؤة . 

فى الصراع نجد الشخص ن محاول تبريده وكتسب الحولات أو النصر 
والحزبمة ليست من مفاهيمه أو مصطلحاته . إن مفهومه عن نفسه أنه و مخدم 
الآخرين ». 

إن دعابات الشخص ن7 دعابات. ظريفة ويستخدمها لحل المشكلات 
والصراعات والتخفيف من الاستياء » ويستجيب لا الآخرون ويضحكونها. 


الطفولة : 

إن سلوك المدير ن* اليوم تمكن إرجاعه ‏ مثل حالة المدير ع * - إلى 
أيام الطفولة . فى الطفولة يطلب الأبوان حسن السلوك من الابن . فاذا كان 
الأبوان غير متأكدين من نفسبما عما جب أن يفعله الطفل فان أغلب الظن 
أنهما سيتركانه يفعل كا يشاء ؛: ولكى يشعرا ابنبما بأنه محبوب لدتجما فالهما 
يعطيانه قدراً كبيسا من السب لى يستجيب لمرغينهما. .. ورغية من الطفل ى 
أن يكون محبوباً فانه يتصرف بطر يقة تحقق له لبه الأبوى ... إنه يشعر بالأمان 
عندما يقدم لوالديه الحيب”؟ . 


10 التو سم راجم ه نظريات الشخصية » 
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وق ظروف كيهذه فان الأطفال غالبا ما يتعلمون .أن ٠‏ المراك » شىء 
سبىء » ولكن التصرف بطريقة تدخخل السوور على الأبوين ثبيء جبد . إن 
الطفل يتعلم أنه إذا كان محبو با من الآخرين فهذا غاية المراد 29 . 


فى ظل هذا « الفوذج الأبوى » فان الطفل يتعلم أن ما هؤ.صواب وما هو 
خطأ يتحدد تمعرفة الآخرين » وأنه بحب أن يستشنر الآخرين لكى يعرف 
ما يريدون .. وبالتالى فانَ ذلك مجعله بعد فيرة مران طويلة موجها من الحارج 
أناوط) 1 -ميره11180168-2 ونتيجة لأنه لا يعرف ماالذى بتوقعه من 
الاخريي.خائه يغسّرا بعلق.عنا ملكن لحن يدعثل ى ختتبى السعوز . ولن هنا 
صم الى خل مل الشخص أن يقر ساي ذا اجا 


مى يكون المديرن”' فعالا ؟ 

إن الافتر ان الأساغق وراء هذا السوكال هو أن المدير'ن* قذا يكون 
فعالا ( أى محقق النتائج المتوقعة من منضبه ) أو غير فعال . 
ودل التكيف مع عبناصر الموقف ‏ أى موقت : متطليات الهمل : 
توقعات الر ئيس » » توقعات للزملاء » تو قعات المر عوسين 4 للخ يها اإسلته 
فى المنظمة . 
١‏ متطلبات العمل : 

يكون المدير ن* فعالا ‏ بالنسبة لمتطلبات العمل فى الموقف الذئ 


)0( .76 .2 بتهم 135031 تقذ معلقاظ1 
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. .وكون خيه المزعوسون على قدر عال من المهارّة‎ )1( 
. (ب) يكون فيه العمل مكنا تنفيذه بعدة طوق‎ 
(ح) يكون فيه الابتكار ضروريا والمرعوسون تتوافر فهم القدرة‎ 


الابتكارية : 
(د) يكون فيه المرءوسون على مستويى المسئولية بالنسبة لهذا النوع 
من العمل الذى يعملونه . 


ره ) يكون فيه العمبل غير قابل للقْاس أو للتقيي فى الأجل القصير . 


" - توقعات الرئيس : 

يكون المدير ن* فعالا ‏ بالنسبة لمتطلبات الرئيس وتوقعاته ‏ إذا كانه 
توقعات الرئيس ممائلة لمط المدبير ن* أو أمكن للمدير ن* التأثير فى توقعاته 
رئيسه لتتمشى فى اتجاهة “اذا كال الرئيس لأ كيس المدير ن+ ) من النوع 
انح لمرعوسيه » ينصت لي » يقبلهم : يما.م . يمن بالمشيوة ء فان فرصة 

المدير ن* ف الفاعلية .بالنيبة للر ئيس ب كبدوة . 

توقعات الزملاء : 

تواثر خؤقعات الزملاء كيرا عل 'بمظ 'سلولك المدير إ15 كأن ق طبيعة 
عله إنجاليا) وتطهلم كثين؟ جز يعدن لعج الايقاز غملة'“قاذا كاك طبيحة تلد 
تحتاج إلى اعماد على الزملاء فان فاعليته ممكنة إذا كانت توقعاءهم مثل توقعات. 
المدير ن+ إلا إذا أمكن التأثير فهم . 
5 -- توقعات الموعوسن : 


إن تبرقعابت, المرعوسجين وثر على فاعلية المدير » فاذا كان المنعوسون. 


حل 


على قدار عال :من الالتزآم الذاتى؛ وغل قدر: كبير: من المهازة الفنية /والقدرة 
الابتكارية فان المدير ن+ يكون فعالا . أما إذا كان المرءوسون على قدر كبير 
من الجهل ومهارتهم ضعيفة وقدرتهم الابتكارية ضعيفة فآن احمالات فشل 
ادير ن* “بير ة نمع بقاء'العتاصر الأأتحردى ثابقة ‏ 


4 المناخ العام السائد فى المنظمة : 


إن المدير ن+ مثلة مققأئ مط عر غب اط يكرن سلاب ةفسا ع مله 
السائد فى المنظمة . . نعساساً لقم المسيطرة ق المنظمة ..“فاذ1 كان المباخ العام 
يتصف بالتسيت » فان الفط ن* سيساعد على ندعم «القسيب » . 


فاعلية الغط ن+ بالنظر العناصر الأنساسية والمناخ العام للمنظمة : 
ا 


إن الفط ن+ يكون فعالا بالنسبة للعناصر الإنسانية ( المرءوسين والرراساء 
والزملاء ) وبالنسنة للمناخ العام السائد إذا كانت التوقعات الآنية اموجودة 
( أو أمكن إمجادها ) عند المرءوسين والرؤساء وال ملاء وق المنظمة : 


١١‏ ) . تواقعات كبترة عن محرورة توافر الثمة والاتصالاتت الصر محة 
الأفقية والر'أسية . 

(ب) توقعات كبيرة عن ضرورة الإنصات المخلص أحيانة لفترات 
طويلة نسبياً . 


(<) توقعات كبيرة عن ضرورة القبول الام الحقيى لدوافع الآخرين 
وأنشطهم حى ولى كانت تختلف عن وجهات نظر المدء : 

( د » تقوفعات «كبيرة عن ضروررة توافر قدو كبير من المشورة الودية 
المِيدّة . 


01 

( ه) .توقعات كببرة عن ضرورة توافر قدر كبير من التشجيع الداق؟. 

المدير ن7 ونضوح التابعين : 

إن المدير ن* يكون فعالا عندما يكون التايمون نافيجين ‏ #سمدضهكة ١!"‏ 
والشخص الناضج هو الشخص - على حد توصيف «١‏ أرجيرس © الذى 
)١(‏ يعتمد على نفسه ( المستقبل ) و (؟) إنجاى :و6997 مرن #ق تضرفاتة 
و.(4) مها بالآخرين“وليس بنفسه أساساً و.(0). مهم بالأجل الطويل . 
فغندما ينضج الشيخص :عزون الزمن.فانه ينتقل 1( انبا ) من .حالة الاعماد 
على الغمر إلى حالة الاستقلال» ومن حالة السيلنية إلى حالة الإمجابية :» من ,حالة 
الطرق المحددة للسلوك إلى الطرق المتعددة » من حالة الاهمام بالذات إلى حالة 
الاههام بالغير ٠‏ من“ شغالة الاهتام بالألبل القصعنيه: إلى نحالة الاهنام جالأجل 
الطويل 99) 1 


إن الأب ن* يعامل اتثة عندمًا يتضج على أنه شخص ناض .أئ شتخصن 
يستطيع أن يعمد على نفسة » شحَضن إنجاى لا تَحتاج إلى الفحر يك من الككسيل ) 
شيخص بهم بالغير بعد أن كان كل اهعامه في نفسهرء شخص. ميم بإلأجل 
الطويل وليس بالحاضر فقّط . إنه يعامل ابئه وكأنه يُعامل أخ لم . ولا يصح 
للأب ن+ أن يعامل ابنه من فترة الطفولة حبى الكير نفس المعاملة » فى 
مرحلة الطفولة جب أن ٠‏ ينقل » الأب إلى القط غ + لآن الفط ن” يوكخذ 
بالنسبة للشخص غير الناضج على أنه ضعف ”7 . فعندما يدخل الإبنالمدرسة 


١ (‏ ) لدير إك أن الاهام عنا لتيمن. بالستر الميلادى ولكته بالمصر السيكلوجق . 

.1001 ل معاهده و0 هداغ كسمه امسقكاو فق 26 وجواعم جووع2ة ,فاسووعد 

01 01 07 310110497116104 ,لتقط سماظ ل0سهة ‏ جوعو1812 
.5 .2 ,ا1هأناقدقهة286 


ليل 


الثانوية فان الإبن محتاج إلى قدر أقل من التخطيط التفصيى الصادر إليه من 
والده وبالتالى فتظهر الصورة وكأن الأب حب ابنه أ كثر . 


وعلى ذلكفان الفط ن+ ملام لتابعين ناضجن نسبياً . فاذا تم نقل عميد 
كلية ناجح يتغامل مع أساتذة كبار ناضجن على مستوي المسئولية إلى ناظر 
مدرسة ابتدائية فانه يمد نفسه قى موقف مسد عليه فالموقف القدم يتطلب 
نمط ن+ والموقف الجديد يتطلب مط غخ+ إذا كانت البذائل المطروحة 
للاختيار هى ن+ وع * فقط كأنماط للسلوك . 


إن أستاذ الجامعة . الذى يعمل فى ا ن 
يجب أن يغير نمطه حسب درجة نضوج طلبته . فاذا, كان نا ف 
أكادعية عليا للدكتوراه » فآن نقله “عير فى السنوات الجامعية الأولى 
مخلق له موقفآ جديدا وجب أن يكيف نفسه للموقف الجديد وإلاا سيشعر 
طلبته أنه شيخص .و عيض » . فى هذا المرقف البديد جب أن ير مله 
كا يغير الشخص « فتيس » السيارة ‏ إلى القط ع * بات 1 

إن عميد الكلية ‏ الذى يعمل فى ظل المط ان يجب أن يغير هذا 
اط ى الأشابيع "الأولى 'من الدراسة إلى الفظاع + خيث .يكون مطلوب 
وضع قواعد للعمل أثناء العام وو ضع جداول زمنية ( لاحظ أننا حبى الآن 
لانفترض أى أتماط أخخرى غير الفظين ع * و ن* لتوضيح الفرق) :أوطبيعى 
أن عبيد الكلية هذا يجب أن يغبر تمطه مرة أخرى عند بداية الإستعداد 
لامتحانات نباية السنة حيث الأمر يتطلب اهماما خاصاً بقواعد الآمتحان 
وترتيباته المكانية والرمانية . . . وطبيعى أن هذا الموقف الجديك يزداد 
صعوبة مع زيادة عدد الطلبة هم افتراض ثبات العوامل الأخرى (عنثظل سفهوم 
الغش عند الطلبة وأخلاقيات ملاحظى ومراققى الامتحانات . . . [إلخ ). 


يفنل 


الفط ن* والمستوى الحضارى ف البلاد : 

إن المستوى الحضازى للبلاد'لا بد أن يوثثر على القط؛ ن7 فيجعله فعالا 
أو غير فعال .. لقد رأينا أن الفط ن* يكون فعالا فى حالة ارتفاع المستوى 
التعليمى ومستوى المهارة للمرءوسن . وبالتالى فان انتقال المحتمع من حالة 
حضارية إلى حالة أخرى يستلزم بطبيعة الخال تغييراً ى مط . . . وإن 
كان هذا التغيير لا محدث إلا على مدى فنرة طويلة من الزمن . إن المستوىق 
الحضارى يظهر بصفة خاصة عندما ينتقل مدير ناجح فى شركة فى إبلد متحضر 
يعمل فى ظل الفط ن* إلى شركة أخرى ف بلد متخلف . 

فى أمريكا مثلا نجد كثيرا من الموظفن يتمتعون مستوى عال من المغيشة 
و حكن وصفهم بأمهم أحسن تعلما من ذى قبل . وبالتالى فلنا أن نتوقم من 
هؤلاء زيادة فى إحساسهم نحو توجيه أنفسهم ذاتياً . . . لنا أن نتوقع أن 
معظمهم لديه الاحتياجات الفسيولوجية الأساسية واحتياجات الأمآن إلى حد 
كبير » وبالتالى فدوافعهم التحفيزية ليست ق هذا الانجاه داماً فى اجام 
الاعير اف الاجماعى بالفرد وق الانماء وق محقيق الذات . وبالتالى ففهوم 
الأغلبية للحوافز ‏ فى أمريكا_ مفهوم ,غير مادى لأن الحوافز المادية مأخوذة 
ق الحسبان دون مناقشة ”8عأصومع رمع“ . .وق مجتمع كهذا لا يتوقع 
أن ينجح تغط ع+ كا ظهر من دراسات ,كثيرة ى هنذا امال عن . العلاقة 
بين المستوى الحضارى و الفط القيادى الناجخ . 

عط ن7 فى موقف غير ملام : 

عبد السلام مدير إدارة للبحوث فى شركة للغزل والنسج مها عدة مصاتع » 
عرض عليه أن يكون مدير مصنع ى, شركة أخيرى مائلة .. إن عبد السلام 
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يعمل فق هذه الإدارة منذ حوالى عشر سنوات وهو يشرف على ععمليات 
تطويرية متعددة ويعمل مغه عدد كبير من خنراء التطوير الذين أثبئؤا قدرتهم 
الابتكارية على مر الزمن وأظهروا قدرة على تطوير معلوماتهم ى شككل أفكار 
قابلة للتطبيق . ولم نكن وظيفة عبد السلام كما يتصورها هو إلا ,أن يقوم. 
بتوفيز جو ودى مريح سواء فى إدارته أو فى علاقته بالإدارات» الأخرى 0 
وكان ناجحاً ومحيوباً من رئيسه ومرءوسيه وزملائه » فهو لم يكن ببدى أى. 
انتقادات لأى شخص ويعتير غياب الصراعات هو.الوذج الأسمى للادارة 
لدرجة أطلقوا عليه من يعرفونه « اسم على مسمى » . 


إن رد الفعل السزيع هو أن يقبل عبد السلام العرضى الجديد على أسامن. 
أن المنتصب الحديد فرصة واضحة .كليبي قزم عرتب أكر .| والسوكال. 
الآن هل يقبل عبد السلام المنصب الحديد ؟ | 


ولما كان عبد السلام قد درس «١‏ المدير الفعال » فانه سأل نفسله السوؤاك. 
ل مومع ملا در عل 
تكوفة الاق الملضن) رش بخيصيا مديره عونتم )مظميناليز 

المعروض عليه ( مدير مصنع ) ؟ هل الفاعلية صفات أو هى ملائة صفات. 
المدير للموقف.ععى, أن الملائمة هى_درجة قدرة,المدير فى تعديل الموقف 
بعناصره « اللحمسة ».ء أو التكيف مع الموقف بحيث يكون فعالا ؟ ما رأيك 
أولا إزاء هذه المشكلة ؟ 


ثم إذا علمت.البيانات الآنية عن عناصر الموقف فى الشركة:ابليديدة . إن 
الشركة االحديدة تنتج مجموعة من المنتجات الى مخضع لنافسة شديدة ى 
السعر وبالتالى فان المناخ السائد فى الشركة الجديدة هو أنه من الضرورى نحقيق 
أقصى درجة من الكفاءة الإنتاجية لتقليل العوادم وزيالذة هامشن الر بخ الضعييف 
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أصلا والذى يدأ فى التدهور . إن المناخ السائد فى المنظمة هئ ١‏ إنتج وإلا ...» 
لقاعم 0 22081106 ١...‏ و 0 ليسن هناك خيز لمن لا ينتج. ) الك 
العمليات. الإنناجية تمضيع 'لدراسة الزمن والحركة. .. إن التدخل الفجائى 
المستمر متوقع هن هدير المصثم لتصحيح الانحرافات أولا بأول . . إن إيقاع 
العمل سريع . لقد خلى المنصبه بوفاة هدير المضنع الذى كان يبدو وكأنه 
يدفع الناس ونفسه-لتحقيق معدلات الإنتاج: والإنتاجية . إن اليكل التنظيمى 
المعمنع هيكل مفرظح نحيث إن نطاق إشراف المدير واسغ ضياناً للسيطرة . 

إن احمال أن يكون عبد السلام ( ن* ) فعالا ق عمله الخديد احهال 
ضعيف حيث أن الموقف الجديد غير ملام . فلن يستطيع عبد السلام تغيير 
ععطه بسهولة وهو العط الذى اكتسبه مر السنين ( را خس وثلاثون سنة هى 
عمره الميلادى) . إن متطلبات العمل لا محتاج إلى نمط'ن* ولكنبا تمتاج إلى - 
ع + (إذا كان هذان المطان هما البديلين المقدمين للاختيار ) . 

حيح أننا ركبنا عناص" الموقفن ححيث :لا تكون كلها أو معظمها غير 
“ملائمة للمدير عبد الفتلام ولكن طبيعن أن هناك عدة أشكال عكن أن نحدث 
بتغير عنصر أو أكثر من عناصر الموقف النديه . ماذا لو كان" المنصب 
فى شركة غزل مستقرة وتقاليدها راسخة وقواعدها واضحة © ولا مخضع 
المنافسة شديدة . ٠ ٠.‏ إلخ ٠‏ أو لو كانت هذه شركة قطاع عام تعمل ق 
ظل معطيات أخرى ؟ لا شك أن « الموقف » سيكون مغايراً . 


إن هناك عدة اقتر احات نضعها تحت 'تصرف عبد السلام هذا ن” ' . 
إنه مكن أن قار بديلا من اليدائل الآتية : 
5 بمكنه أن محاول أن يتكيف مع الموقف اللحديد أى ينقل إلى عمط 


١,0 


جديد . وطبيعى يثور هناسؤالان : ما هو الفط الجديد ؟ وما هى 
سبولة أو إمكانية التحول إلى الفط الجديد ؟ ّْ 


مكن أن حاو لتغيبر كل أو بعض عناصر الموقف وأننا نشك فى إمكان 
جاح ذلك . ئ 
بمكن أن محاول تغيير بعض من سلوكه وبعض من عناصضره 
الموقف نحيث يم التكييف المتيادل بشكل مستمر ومتصاعد . 
بممكن أن يرفص الوظيفة ويسمى الحصول على وظيفة| أخرى 
حيث يكون سلوكه متسقآ مع الموقف الحديد. . مع عناضره . 
مكن أن ببق فى وظيفته الحالية الى يغر فها جيدا ويعرف أنه فعآل 
إن انتقال.المدير الذى يعمل .ى..ظل ن” إلى. العمل فى ,ظل ,الفط ع * 
عملية ضعبة وى رأينا أمها أصعب منن. انتقال مدير يعمل فى ظل ع * إلى العمل 
فى ظل الفط ن* لأن المدير ع * يستطيع: أن يلبس « قناعاً ». 780286 , يوحى 
بأنه مهم بالإنسان وبالعلاقات الإنسانية »ور بما بذلك يستطيع ب بمرور الرمنب 
أن ينتقل إلى. مط بين ع7 و ن” وهو العط ع كد أى نصف من هذا 
ونصف من ذاك ( كما سنشرحه فى فصل قادم ) . ظ 
النتائج الكرنبة على وجود نحط ن” فى موقع غير هلاثم : 
إن نمطا ن+ حيث الخحساسية الزائدة للاعتبارات الإنسانية وبالثالى 
التضحية بمعالحة الأخطاء و الصراعات محسم يودى إلى نوع من التسديب وعدم 
الابتكار لحل المشكلات . إن هذه الطيبة من جانب الرئيس - بهذا الشكل - 


هن 

توذخعل, على أنها نوع من الضعف » وبالتالى فان الاحمال كبير فى طغيان بعض 
المرعوسين ورتا فى زيادة الصراع .بين بعضهم البعض . . . وتكوين 
مراكز قوى تريد الطين بلة . إن هذه النتائج ينم تدعيمها بالتوقعات 
المنخفضة . . وهله التوقعات المتخفضة تؤدى إلى مزيد من النتائج المنخفضة 
وبذلك تدعم الدائرة المفرغة ‏ ملنرء نا 11 وتسير الأمور: من سبىء 
إلى أميوا.. 


وغندما تصل الأموز إلى حالة واضحة من السوء : .. : ,امن النسيب 
والتدهؤر فى النتائج وى الكفاءة الإنتاجية وى الروح المعنوية يصبح من 
الضروري تغيير المدير ن* حيث لا يستطيع التغيير إذا حاول لوجود «فجوة؛ 
ببن ما تعود الناس أن يفعلوه وما يطالبون به أن يفعلوه من نقس المدير . . 
خرن اي ناشئة من أن السلوك السابق قد تم تدعيمه « بالأسمنت 
على حد التعبير . 


إن الل الونحيد : عندما تصبح هذه خاك المنظمة - هو الاستقالة أو 
الإقالة أو جلطة ى الشريان التابجى ( أعوذ بالله ) ..وبذلك يكون الحل هنا 
من وجهة نظر المنظمة - تعيين مدير جديد حيث يكون الناس على استعداد 
لقبول ساوله العمط ع *. 

وبالنسبة للمدير ن* الذى استقال أو أقيل فان أمامه حلا هو أن يبق 
كذلك أو محول إلى مط آخخر . والسؤال يبى ما هى الأماط الآخرئ المتاخة: 
وأى تمط مختار وما هى المهؤلة الى يمكن -ها أن حول الفط الجديد ؟ 
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ه تعريف ااقط ع نئ- 
الافتراضات الآساسية 
ه طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) 
ه النظرة للأهداف 

ه النظرة للرمن 

5 مفهوم اسلها. 

ه نوع العلاقات 

طريقة التحفيز 

معاءلية الأخطاء 

معاجية الصراعات 

ه الابتكار 
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تعريف تمط المدير عت 


مط المدير ع ن” هو نمط المدير المهم قليلا بالعمل و 
الوقت مهم قليلا بالناس © . إن الشىء الذى يسيطر على عقل المدإر الذى. 
يعمل فى ظل هذا الْط هو : البقاء غلى فيد الحياة 6 . فالبقٌاء على بد الحياة 
-عنده - أولوية أولى ٠.‏ ظ 


إنه مثل ع * ء ن+ يفتر ض أن متطلبات العمل لا بد وأن تتعارضص مع 
الاستاجات الشخصية للأفراد ؛ ولكته بالممارسة العملية لا يحد نفسه ى 
معضلة . فهو يعطى أقل ما تمكن للمنظمة الى يعمل بها » ويتوقع با أيضاً 
أقل ما تمكن . . إنه حل المعضلة الإدارية مبذه الطريقة . إنه شخص| موجود 


( 1 )"إن علامة |! (- ) بعد العين تغى أن اهتامه بالعمل قليل و يمد التون تع أن اهيامه 
بالئاس قليل . لقد رأينا أن ع- ن- قدا تح سق تدرو لين معيناً . إن 
و وليام ريدث » م60 ق' كتابه و الفاعلية الإدارية » يسميه ه المنفصل » 0 26000 
عل أساس أنه منفصل عن العمل وعن الناس , ويسميه و بليك مو«موتون, 168لا0ك8ٍ 2511 
اتفط ١,١‏ ححيث الواحد الأول بمثل الس و الوامد الثانى بمثل العمل ىق ل وى 

فراصات جامعة أوهايو يسمى : هيكلا منخفضاً واعتبارات ( إنسانية ) متخفضة د 
و -وسيسييد م ادق لت وا تند 


وتكون الصورة كالاق : 


جامعة وأو هايو و الأمريكية تقا0ظة 320 16لا )8 انلامآ 
000 

« بليك وو وموتون ٠‏ 1.1 

وليام ريدن 0 


أما باق 'الدراسات الأخبرئى « دراسات جامعة ميتشجان ودراسات و ديتايكيةا الما »فل 
تتعرض ا . 


يل 
جسمانياً وغير موجود وجدانياً وسلوكياً . ومن التعببرات الشائعة لهذا الفط : 
« أنا عاوز أعيش سلم علشان أرنى العيال ؛ . . إنه يقدم للمنظمة العمل 
الذى نحل من المستولية فقط 'مفيث لا يظرد مها . 

إن هذا على حد تعبيي « بليك »و وموتون  »‏ مط غس طبيعى » 
فالناس لا يأتون إلى الدنيا هكذاء ولكنه مط أولئلك الذين قبلوا الحز ممة ( بليك 
وموتون » ص 80) 


' الافتراضات الأاساسية : 

إن المدير الذنى يعمل فق ظل المّطا ع ن- له افتراضات أمناسسية تفمكي 
سلوكه مثله“مثل سلوك أى شخص آخر . وطبيغى أن تككون له اقتراضات 
أساسية عن طبيعة الإنسان الفرد . وبالرغ من أنه لم يم عمل.دراسات, عن 

افتر اضنات هذا المْط 237 إلا أننا نستطيم استتتاجها بالقياس : 

إن اط ع- ن- لا يأتى إلى الخحيَاة هكذا ع ولكنه بأنى لأولئك الذين 
قبلوا المز بمة .. ومن هنا تأنى سلبيته » .فهو موجود يجسملنيآً وغير موجود 
وجدانياً وسلوكياً . وهذا الشخص من السبل اكتشافه ونمييزه . 

إن الافتراضات الأساسية للمدير ع - ن- نجرى فى الانجاه الآنى : 

٠‏ إن العمل شر أو لا فائذة فيه على أحسن تقدير:: 

ه.. إن معظم الناس أشرار و ١‏ البعد علهم غنيمة ؛ . 


معصصا بس عع 


١‏ ) أن نظرية عا ونظرية الا المكجريهىء. والي ‏ نمتير ها بمثاية ‏ أماس سلي يصلح 
كأساس ذه الأنماط عبارة عن. جموعتين...من. الا فز اضات :إداهما تتفق' مغ. .مخطاع .+ وهى 
نظرية ا والأخرى ( نظرية ) لا تصلح افتراضات النمط ع+ ن+ كا سيجى٠.‏ 


١١ 


5 إن مع الناس جيثاء « ويعلم مم ربنا.» . 
٠‏ ليس من مسئوليته التحفيز وَمْن يريد شيئثاً يسعى إليه : 


"٠‏ ليس من الضِرّ ورى الرقابة على الناس الأنه و لا يوجد فائدة من ذلك». 


من كلاته المشهورة والى .تكون. مثاية معتقداته « سعد زغلول قال 
مافيشن فايدة ».و و الباب إللى ييجى منه الريح سده واسبريح » و« دع الحلق 
للخالق » . 

إن افنراضات كهذه لا بد أن تجعل مدخل صاحبا فى" الإذارة لا يزيد 
على مجرد « ساعى بريد © 0837162 36688886 : . شخص يستوق الشكل 
فمعل : 7 
علريقة الإدارة : نظرة كلية : | 

إن المدير ع تن- يديو على طريقة أناإرجل همزة وصل ببين الر ئيس 
والمرءوسين:. . فى ظل الافتراضات الأسلسي: السابقة ( الناسن أشرار تبثاء 
وأنه لا فائدة فى شىء. .2. ) لامد وأن تؤدى ابه إلى عدم الإجساس بو جود 
المعضلة الإدارية لأنه لا تمارسها عملياً .و بالتالى فان طريقته فى الإداراة تجرّى 
ى الاحجاء التالى : ا 


0 إنه لا بدير أشخاصاً ولكنه « مفقود » بيهم . | 

ء. إنه لا مخطط فنبلك من وظيفة الرئيس . ووظيفته بعد ذللك إبلاغ 
المر موسين :بالحطة الى وضعت . فاذا لم تكن واضحة فانه يقول إن 
الناس إللى فوق لم حمر وه بالتفاصيل . | 


شغد 


٠‏ إنه لا ينظ فتلك وظيفة الرئيس : ٠‏ : ووظيفته بعد ذلك إبلاغ 
المرءوسين عا تقور . إنه محرد « ساعى بريد » . ظ 

ه إنه يتصل عرءوسيه ولا همه سوى توصيل الرسالة وبالتالى فحتواها 
أو الغرض منبها أو شرحها مسألة خارجة عن الموضوع . فاذا سأل 
أحد المرءوسن عن موضوع أو قدم مذكرةافانه محؤها إلى" أعل 
موكشرا علها «والآمر مرفوع رجاء النظر ». وعندما تصل إليه تعلمات 
فانه محوها إلى أدنى موئشرا علمبا«فلانللعل» . إنه موصل للرسائل فققط... 

ه إنه يمن بترك الناس فى حاها « دع اللحلق للخالق » . 
ومن يريد شيثاً يسعى إليه . 

.. إنه لا يضع بصماته على المنظمة "ما أن المنظمة لا تضع بصماتما عليه‎ ٠ 


النظرة للأهداف : 

إن هدف اتلدير الذى تعمل فى ظل المط ع- ن- هو أن يبى على قيد 
الحياة . ... هذا هو هدفه أن يبى ق المنظمة ٠‏ ليكل حياته » وعلى لمساس 
أنه « يعيش يومين. والسلام » أما هدف المنظمة فهو شىء لا همه ..... إنها 
ليست مشكلته بل مشكلة شخص آخر . وإذا طلبوه لحل مشكلة أو.و ضع 
أهداف فهو يقول ٠‏ لا تحسبونى معكي » إنه « ليس مهم » و ٠‏ ليس معهم 1 

وليس معى ذلك أن هذا الشخص سلي فى حياته خارج المنظمه » بل 
بالعكس فان هذا الشخص غالبا ما تكون له أهداف خارج المنظمة ويسعى 
إذبا ومحققها ايكون ناجحا فبا . إنه نشيط فى التوادى أو فى التجارة أو ىق 
الحفلات . . : أو فق منزله .. . إن صلبيته فى المنظمة ليس ق باق حياته . 
وهوما يفرق هذا الشخص عنالنامن الذينيغرفون د «اليبيز » أو «المتمردين». 


1١1 


وجب أن يكون واضحاً أن كلا مناعن ع- ن- هو فيا بخص عملهف المنظمة الثى 
يعمل با ؤليس فى حياته خارج اللظمة . ٠:‏ 
. . فاذا كان له عمل حر بلكه غير المنظمة الى يعمل مها فهو شخص آخر 
له سلوك آآخخر . . 

النظرة للزمن : 

إن المدير الذى يعمل فى ظل المط ع - ن- لا ميتم بالزمن داخل اذة 
إنه يعتقد أن الوقت الذى يقضيه داخل المنظمة وقت ضائع و 
غالبآ ‏ ما لا يتواجد ق المنظمة » ولكنه يترك ق حجرته ما 
أنه موجود ..: وإذا كان ملك سيارة..فانه يتركها ::أملم الشركة اكتوحى 
بو جو 03 . 1 

وبالرغم من أنه لا ميم بالوقت حاف إبدن رارق مدلا 
م م وجود ساعة وأجندة ومواعيد ؤلكن ذلك لاسئيفاء الشكل فقط .. ! 

إنه يستخدم حجة الوقت ليتهبرب من مسئوليته ولذلك فهو دافا تقول 
إن الوقت » لم يكن كافياً لدراسة الموضوع 5 ا 1 
أكثر لمعالجة الموضوع » وبالتالى فهو محتاج إلى وقت أكير . 

ترسو ريفو 1ن د تدك تيد وا 1 
حلى الوجه التالى : 

. محضر ف الميعاد إذا كان غيابه أو تأخيره سيكون ملحوظاً‎ ٠ 

َك ينسحب من الاجهّاعات دون أن يدرى أحد مخروجه »؛ وإذا لاحظ 

أحد خروجه فانه غالباما يطلب الاستئذان لمر هام . 


3- “حول العريذ الوازد إليه إلى آنتض فور؟ أو إلى أعلى فور قوق 0 
إذا كان التأخي ر:جعله مستولا عاسب . 


1 


3 أثناء وجوذه فى مكتبه يبدو وكأنه مشغول 'وأن الوؤقت غترّ كاف 


بأكوام الأوراق والدوسبات الى أقافه .. إنة'يغر غن بشكل عل 
احتاجه لوقت كير : 


مفهرم السلطة : 

إن مفهوم المدير ع- ن” للساطة هفهوم ساعى العريد وظيفته توصيل 
الرسائل ئيس إلا » فهو غير مسئول عما محويه الحطاب وغترٍ مسثول عن 
الرد على اللحطاب أو طريقة الرد أو مياد اأرد . 

فاذا صدرت تعلمات من أعلى فان وظيفته إرساها إلى أدنى د العم ,وأتحاذ 
اللازم » . وإذا تقدم مرءوس بالشكوى من فان رده هو «١‏ الرئيس.عايز 
كده » « قدم شكوى مكتوبة وأنا أرفعها إلى أعلى. » .:وإذا قدم إليه أحد 
الموظفين يطلب وأيه ى موضوع معين فانه يشر عليه «والأمر مرفوع رجاء 
النظر: » . وإذا ذكر المرءوس أن الموضوع قد طال فيكون رده اكتمبه 
استعجالا وسأرسله. فوراً . إن مفهومه لاسلطة مفهوم ساعى البريد. : توصيل 
الرسائل » إلى أعلى من أسفل وإلى أسفل من أعلى ليس إلا . 

إن مفهوم ٠‏ ساعى التريد » للسلطة يؤثر علن طريقة ممارسته للادارة . 
فاذا امتنع أحد المرءوسين فانه لا يبلغ الرؤساء بالامتناع إلا إذا وجك نفسه 
أمام مساءلة . إنه يريد أن يفعل الحد الأدنى الذى مخليه من المسئولية (المساءلة) ‏ 
لى يبى فى المنظمة « يأكل عيش» على حد تعبيره . وإذا انتقده مرءوس فانه 
لا يعتدر ذلك عصيانآ ولا يرد عليه لكي لا حدث التفاتاً لالموضوع . 

لذ ضورع اجام ررح تسهم اك م وكلا كانت اللوائح 
غامضة كان ذلك أفضل لأنه سعط يستطيع أن يتنصل_منبا . ... إن.وحدة الساطة. 


و17 


الآمرة لا همه كثراً »..فهى « تستوى عنده » . وكسو الموظفين للتسلسل ‏ 
الرئامى لا مهمه طا ما أن ذلك لا يؤثر على « أكله العيش 4.. . . على حسبت 
تعبير ه . « طالما الواحد بياكل عيش خلاص » . 


إنه يفضل ‏ بطبيعة الحال - ألا مر التعلمات أو المعلومات من خلاله 
إلا نادر أو بالقدر اليسعر . فرور التعليات والمعلومات معناه مزيد من 
العمل ومزيد من احمال . الضراعات . ظ 


نوع العلاقات : | 
إن المدير ع - ن- بمفهومه السابق للسلطة ويافتراضاته الأساسيةيكون له 

نمط معين ى علاقاته . فهو يمن بأن « البعد عن الناس غنيمة »| ولذلك 
فانه يتجنب الظهور ويتجنب .عقد الاجماعات » ويتجنب الكلام . فاذا ظهر 
أو تطلب الأمر عقد اجماع فانه لا يتكلم كثير أ وإذا تكل فان كلامه يو ضح 
شيئاً . إنه غائب عن الاجهاعات وعن الناس » ولكنه ‏ فى نفس الوقت ‏ 
قادر على تترير عدم حضوره أو عدم البقاء للهاية . . . مثل قطعةا الصابون 
لا تستطيع إمساكها وهى ميتلة . ظ 


وق الاجماعات لا يعترض مع المرءوسين ولا مع الرؤساء . لأن اعتراضه 
ستجعله تحت الأضواء وهو لا يريد أن يكون نحت الأضواء » لأن ذلك 
معناه إما ززيادة عمل أو زيادة علاقات مع أشخاص وكلاهما لا يريده . 


إن مفهومه لأحسن علاقة هى تلك الى يكون فببا التفاعل مع الآخرين 
أقل ما مكن ٠‏ رولكعة بالغلي” لد يلاله للها ءطالها! قائلا بقى د31 ضع هذه 
الاستراتيجية بالتطبيق .بين الآخرين وبعضبم البعض . إنه يطبقها|بين نفسه 
والآخرين فقط . 


اهنا 


وهدفه ق الاتصال. ‏ أى اتصال - ليس تحفمز المتصل ‏ به فذلك أمر 
لا مبعه » ولكن ما همه فط هو توضميل الزسالة الآتية من مكان آخر . 


إنه ينظر إلى الاجماعات على أنها ضياع للوقت » فالناس حمى وغير 
حفيقين. ولن يأف الاجماع بنتيجة . وعندما مجلس فى اجماع لا يرأسه فهو 
مجلس ف. مكان غير ملحوظ حى يمتطيع أن مرج منه دون أن يلاحظ . 
وإذا تطلب الأمر رئاسة الاجماع فانه بجمع الأفكار وينقلها كاءهى إلى أعلى 
دون أن ينسق ينها أو يناقشها أو حبى بدون أن يضع علبا ٠‏ فلر » من أى 
نوع لكى يستطيع أن يقول مستقبلا « . . هذا رأسبم » . . « وهذاارأيه 6 : 


إن المدير ع- ن- يؤمن , مقل ع * ء بأن أحسن لحنة هى اللجنة 
المكونة ثلا من ثلاثة عدم غالب والئاق ق [جازة ولكن وججهة'نظره هنا 
تختلف عن المدير غ * فالمدير ع - ن- يعتقد أن اللجان لا فائدة قبا وحى 
القرد الواحد لن محقق ننيجة . . وإذا طلبوا حضوره كعضو وليس 
كرئيس - فانه يعتذشر ق آخر لحظة بسبب وجيه . 


وهو لا حب أن تكون هناك مجلة للعاملين فهى مضيعة فلأموال ( تعرير ) 
وهى مضيعة للوقت ( تعرير ) لاسها إذا طلب منه الاشيراك ى محريرها 
أو تولى رثاستها”ء وإذا أضر المرعوؤسون على تحمل مجلة قانه يطلب منهم ألا 
« محسبوه بيهم # وهو غتر مسثول عما » . 


طريقة التحضز : 


ينظر. المدير .ع - ن” إلى الإنسان الفرة على .أنه شخص معقد ليس من 
السبل فهمه « أنا.لا أستطيع أن أفهم هذا البى آدم » وبالثالى فهو لا يفهم 
الدوافع الإنسانية وليس مستعداً أن يفهمها فهو يدعى أنه ٠‏ يعرف كل شىء 


يفذا 


عن تسرة » ولكنه لا يدرى أن خيرته سيثة ا وكى الى حول :إليا:هذة 
التلبية . إنه يعتقد أن المرعوس الذدى محتاج إلى ثيىء يسع إليه ٠‏ وإنكدافة 
طريّقة هى : «دع الخلق للنخالق 6.. ظ 


إن المدير ع - ن- مثل المدير ع * » ينسى أن يعامل مرعوسيه وكأنهم 
كائنات حية لم هر اركية حاجات. تختلف باختلاف الأشخاص: كا نختلف 
باختلاف الرمن بالنسبة“للفرد الواحد.. ولكن ع + يفعل. ذلك من: مدخل 
العمل . أما المدير ع “ن” ,فهو يفعل ذلك من مدخل السلبية , وإن كانت 
النتيجة واحدة إلا أن منطقهما ممتلف . 


وطبيعى أن نتوقع أن المرءوسين محبون العمل مع مشلّهذاا الرئيس"» 
لأنهم يستطيعون أن يفعلوا كا يشاعون . ١‏ . فهو ه لا يدفعهم © ه ولا 
يسوقهم » كا يفعل المدير ع* وهى لا حملهم سئولية مقابل ا علافاك 
الإنسانية كا يفعل المدبير ند” . 


معاعلية الأخطاء : 0 

إن طريقة المدير ع - ن” ف الرقابة هى طريقة غير محكّة على الأظلاق © 
وهى -بذا تختلف اختلافا أساسي عن طريقة المدير ع * أو ن* في الرقابة . 

إن اللنطأ نى نظن ع -.ن- هو ,اللحطأ:الذدى يوقعه: هوق مثو ة.». فاذا 
كان هناك خطأ لا يقع فيه هذا المددير فى مسئولية فلا يعتعر من و- نظره 
خطأ . وعلى ذلك فهو يعالج الأخطاء الى تخ من المسثولية إذا كان سيحاسب 
علبها . فاذا لم يتوقع أن محاسبه أحد على الأخطاء فلا يقوم. ممحاسبة الغبر . 

وبالإضافة إلى أن مفهومه الخطأ مميز فان طريقته فى معالجية الخطأ نميزة 
أيضاً . إنه يستوق الشكل فقط ف معا هته للأخطاء كأن يكتب مذاكرةويرفعها 


1 
ظ إلى أعل ١‏ .زنجاء اتخاذ اللازم » حب يكون العقاب الموقع. ‏ إذا كان هناك 
عقاب وقعه. شخص. آخر غيره 2 وحيى إذا. كان العقاب شديداً فهو 
تقدير شخص آخر غيره » وإذا كان العقاب أقل من اللازم فهو خطأشخص, 

غره. 


وما بيدى حيلة . . . ماذا أفعل » ؛ ,« ليسن هناك من محميئ . . » . 


أنه لا يوقع جزاء - ليس عن اقتناع' بأن الخطأ غر مقصودمثلالمدير ن + 
ولكن من منطق آجر ‏ إنه لا يريد أنَ يشير انثبّاه الآخرين عنه . . إنه 
يريدأنريا كل عيش . 


معاحة الصراعات : 

إن طريقة ع ن- فى معالجة الصراع ليست مثل. طريقة ,القمع ‏ الى 
يتبعها ع * وليست طريقة ؛ التريد » الى يتبعها ن* ذلكلها طريقة ‏ التجنب ». 
إن المدير ع - ن- يؤمن بأن ه أحسن حل لأى صراع هؤء ألا يكوان:هناك 
صراع »'. 


وانطلاقاً من أن « أحسخ حل لآ ضراع هو ألا يكون هناك ضراع 6( 
فانه: يعمق جاه أككى لا خلع صر اعات :: فهو لا يتحذى لا و ئيساً ولا مرعوساً. 
فاذا أمره الزئيس بتتفيذ فىء فان ردافعله «امسعاً وطاعة. أو « موك » يمن 
لأنه حب رئيسهو لككن لآنه لإبريه أن علق 'ضراعة . وإذا أعطى تعليات. إلى 
مرءوسيه فانه يعظما بشكل مهذب ليس عن اقتفاح بأنه أخ أمكنر مثل المديق 
ن* ولكن لأنه لا يريد أن يشعي الموعوس. يأنه رئيس وبالتالي فاجمال نشأة 
الصراع ننيجة « المريسة.) مأة 8 معلوم . 
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إن المدير ع-:ن- يعالج الصراع الذدى وجد. بعدم التعرضض له . 
وبالتالى فاستر اتيجيته فى معالحة الصراع مثل .سر اتيجية:النعامة الى.تصر 
على عدم رؤئية الصائد . وإذا كان هناك صراع ووجهات نظر فانه لا يأخخذ 
موقفاً محددآً . إنه يمن بالحياد التام : لا السلى ولا الإيجانى . وعند 
التصويت فانه لا يرفقع يده. مع أى الجانبين هذا إذا لم يستطع الهروب 
أو الاستئذان قبل عملية التصويت . إنه صلى ولا يبحث عن حل وسط . 

إن المدير ع < ن- محاول ألا مخلق أى صراع وإذا نشأ صتراع ريثم إرادته 
قانه لا يزاه . .. إنه لاايرى شيئاً ولا يصدم شيا ولا يقول شيعا . إن انسحابا 
داخلى ولكنه موجود مجسمه وبشكله الظاهر .إنه يستجيب للأمواج و لكن ليس 
له انجاه . إنه مثل السمكة الحلامية ظهذة تإلا36. ليس اللا انيجاه فى ذانما . 

إن طريقة ع -.ن- فق معالجة الصراع :هئ طزيقة المبزم الذى قل الحزممة 
وأصبحت 'هى ظطريقة الحياة - فالشتخص الذىافائته قية-عدة غبرات ولح 
يستطع أن تجح فى الواصول إلى ما يَبَغيه عدة هرات غالباً ما ينتهى به الوؤضع 
إلى هذا الفط .١‏ « إنه يقول : ماذا تأخد الريح منالبلاط ؛ . . أو":: ربوا 
الأعور على عيثة قالوا حسرآنة خسرانة » . . إنه فقد الخساصية تلضراع 
ولوجهات النظر وللدوافع والحياة . ظ 


وإذا تم الضغط علىهذا المدير من أعلى بتصر فمعين يعر لقا إلى 
خلق صراع: فى ضوء جر بته فانه ناهر ما يدرك أهمية الصراع.مثل قلدير ع * 
ولكن.من منطق م#تلف ...فهذا .المدير ع7 ن- لاايرى الصبراع في الوقت 
لذى يقوم فيه ع + بقمع الصراع .: إنه يرسل هذه الأوامر الوارهف من أعل 
ويتبعها بكلمة شفوية ‏ الرئيس عاوز كدة » بالرغى من أنه حب الأوامر 


اذام 


المكتوية والشكاوى المكتوبة لي لا محلق جدلا عن ماهية الأمر أو الشكوى 
بالضبط'قى حالة وجودها شفوية . 


وإذا فشل المدير ع - ن- ف معاللحة الصراع الذي أزمن فان طريقته فى 
الحل هى .مزيد من ١‏ الانعزالية والسلبية » وتوجيه اللوم على شخص آخر 
غير محدد: .. محيث لا يقع فى مسئولية أيضاً. إن المدير ع - ن- «١‏ لاايرى 
ولا يسمع ولا يتكل » فاذا رأى فهو يرى قليلاً وبغر وضوح » وإذا سمع 
فهو يسمع قليلا وبتمر وضوح »ء وإذا تكلم فهو يتكل قليلا بغر وضوح : 
وإذا سئل فهو يتظاهر بأنه لم يسمع وإذا ونجه انتباهه فهو يقول ٠‏ لا أعيوف »: 
١‏ لمبت بأهرى ومن ,قال لا أدرى فقد أفى »:: 


إن المدير ع ” ن- لا يضع الريت على النار كا يقعل المدير ع * فى 
معاحته الضراج ٠‏ ولا يستخدم سباصة.« للتمريد » الذى يتبعها المدير ن* 
ولكنه يتبع سياسة جيب .العبراع. فاذا وجد فانه لا يراه :إن جسيامية ٠‏ التعامة » 
فى معالحة الصراع. تدم الصراعات ونجملها تستفحل .فى الأجل الطويل محيث 
يصعب حلها. . . مثلها مثل ترك ميكزوب يتفشى .ف الجسم دون معاجته 
فى الوقت المناسب » أو ترك ارتفاع ى_ضغط الدم حبى يوئدى إلى انفجار 
فى شريان المخ . آ 

الابتكار : 

إن نخلق لول جخديدة لمشكلات قائمة لا كن أن يترعرع فى ظل الفط 
الإقارى ع" ن” . إن السلبية و « دع الأمور نتجرى » و «١‏ البا الذى جى 


منه الرينح اققله واسشريخ ؛ . عي لا بد أن توادئ إلى نوع من التبلد والمئلبية 


ف الجهاز التنظيغى. ككل . 
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وحى إذا ثم رفع حلول جديدة فان المدير الذى يعمل قى ظل هذا المعط 
لا بد أن تشعر صالحبالاقتراح بأنه “لا فائدة من اقتراحه . وأن غلول 
قال : «مافيش فايدة» و «أن غيرك كان أشظر » حى تثبط همة مقدئى الاقتر اح . 


إن تتبيظ الحمم لا يستغرق طويلا قى ظل هذا الفط .:فالمدير الذلى يعمل 
فى غلل هذا الفط غ - ن- متخصص ف و سكب الماء البازد.» على الشخض 
الساخين على حد التعبير السائد . وبعد فترة وجيزة ستجد الناصض ممن حوله 
يقولون : | 
إذا كان رب.الييت يإلدف ضاوبآ فشيمة أهل البيت كلهم الرقص 
أو « ببروقراطيين 76 انيتا على أتحسن تقدير . 


إننا نتوقع ب هيا مده "ان طيدت كال وار أر ارو 
شلل لا مكن شفاؤه إلا « بالبتر » . 


فيم اناس : 

إن المدير ع- ن- يقم الناس كنا يق نفسه و ساعهى لبن كك 
لا يتوقع من مرعوسيه أن يطلبوا منه نصيحة أو وجهة نظر لآن ذ ك يضعه 
ف « ركن » أو.معله يأخذ «موقفآ» وهو يكره ذلك خوفا من الصزاع الذى 
لايريد أن يراه . فالشخص الذي له موقف معن شخص عدائى «اتاقتومه 
ولكنه لا يذكر ذلك فى تقارير مكتوية لأن كتابة ذلك معناه أنه خلق صراعاً 
1.041 007 40[ 


() بالم ء المرغي >( بف آلم ) : 
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جد » وطالما أنه يعتقد أنه لا يوجد شخص غتاز فانه يعطى تقدير « جيد » 
فالكل عنده «وجيد ؛ أو : مقبول » فتتمييز الناس عن يعابيم سيخلق له 
صراعاً : بينه وبين المرءوسن, و بينه وبين الرئيس . 


إن .فكرة. التم ريه .عند المدهر ع7 ن... غير مؤجودة . وإذا كانت 
موجودة.« فلبس هناك فائدة فى التدريب ؛ هذا هو رد فعله نحو التدريب , 
.إن التدريب اق نظره - لا بمكن أن محول السلبى إلى إيجانى وحنى إذا حوله 
هو يقول - فا الفائدة فالعيرة بالاخرين الذين يعيش بيهم . وإذا دلت 
معه فى مناقشة حول أهمية التدريب فانه غالباً ما يستخدم وسائل للاقناع مثل 
ما قاله أحَدَ المديرين الذين يتصقون ذا الفط : و هل ناك 'قوة تستطيع 
[خراج الراتحة العفنة من الدجاجة المذبوحة محيث بمكن ‏ أن نحقق لنا أكلة 
شبية ؟ ؛ « هل مكنك أن.تعيد لؤح الزجاج سليا بعد كسره ؟ ؛ . 


الصفات الشخصية : | 
لا يأنى الفط ع - ن- هكذا إلى الحياة مع الشخص ولكنه يأق لأولئك ' 
الذين استكانوا للهز ممة تنيجة فشل عدة مرات متعاقبة . إن الفط ع-“ن” 
سلوك امبزاى ينتهى إليه الإنسان ولا يبدأ به . إن هذا الفط دليل الفشل": 
ماذا حدث لشخص حاول أن يطبق طرقاً جديدة فى الإنتاج » فكانت 
التنيجة الوقوع ق بعض الخالفات الى حوسب علها حساباً عسيرا ؟ ماذا 
يحدث لشخص كان تحاول النسلق الجبل العالى فأعلن الك أن شخصآ أعر 
هو الذى فاز » وتكررت محاولاته فكانت الننيجة هى فوز الآخر فى خين 
هو الذى حقق النجاح.؟ ماذا محدث لشخص عصاى حاول أن يثبت. نفسه 
من خلال عمله فتمت ترقية شدخص آعر الآنه ريب فلان وعلانَ» وتكرر 


الصورة بشكل أو آخر ؟ ماذا محدث لشخص يعمل فى ظل القط ع+ 
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الذى وجد أن اههامه الزائد بالعمل مجعل الناس ضده دائاً ( نقابات جمال ... 
أتحادات مهنية أو سواسية ...الخ ( . وامبارت قم العمل الى يلمزم با ؟ 


ما الذى حدث لشخص ترعرع فق حالة؛ تسيب » حكوى أو شبمبحكوى 
يستوى فبا الذى يعمل والذى لا يعمل حيث يكون الذى لا يعمل ر بما أفضل 
من الذى يعمل على اعتبار أن الذى يعمل مخطأ أكثر وبالتالى يعاقب أكثر 
حيث يسود الشعار : ٠‏ تشتغل كتير تغلط كثير يتحقق معاك ولاترق » . 

إن نتيجة ذلك غالبا ما تكون شخصاً سلوكه ع - ن- إنه يريد أن « يأكل 
عيش » و ١‏ يرنى الأولاد » وهو لذلك يعمل الحد الآدنى الذى على من 
المسئولية لكى لا تم مساءلته ويبى على قيد الحياة فى الوظيفة . 


اننا 


.. داتد كشؤلقة) لذأ مدر ناا عد عمال لاا جا حاليه! ماس يي 
5 را رمعا بهت حيالوا» 3 لساسسشيية 


5 2 قى: 553 كننة رجقاا ل 
رإنناة! لق راسم ما ركنا تين مشي ولمع ما بلاج رلمع رنهناا لببة ره حب 
0 يقلع رالنال» | لعن رزني رعناا أ يعدا ريه راسي ردبلا ن» 

٠‏ ديق 6 نالف رجقست يبنا لم مق رافتة ؛ : لعشلاء سب شيه 


0300 3 وك لحمه نظ ل اله كله كبية ن] 


يه زه مهناا رفدثا نذا رإشى كلاننا يه ١‏ 15 نه 1 4ه ريبه 
اد رجا تاهما 


نمطالمدير ح ل 


ه تعريف القطاع ل 

ه الافتراضات الآساسية 

ه طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) 
النظرة للأهداف 


0000 )| ٠ه‏ النظرةللرمن 
5 حار 47 > مفهوم || 35 
ظ 5 نوع العلاقات 

4 طريقة التحفز 


معالرة الأأخطاء 

نت معالحة الصراعاتٍ 

ه الابتكار 

ه تقيم الناس 

ه الصفات الشخصبة 

حياة الطفولة 

7 إلى أى مدى يعتير هذا عط 
فعاله ؟ 


و سا 


ك3 ةا يعويها * 

يبك #اتاليةاينالا! .» 
00 بلقم لبا نار , 
سالئةأاة يتنا ٠,‏ 
ااقيلكنا . 
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تعريف المط الإدارى ع ن: 

القط الإدارى ع ن هو تمط المدير الذى بأخذ حلا وسطاً فى اهيامه 
بالعمل وبالناس ف نفس الوقت . فلا هو يم بالناس أكثر من اهتامه بالعمل » 
ولا هو مبم بالعمل أكير من اهتامه بالناس . إن الشىء الذى يسيطر على 
عمل المدير - الذى يعمل ق ظلهذا المعط - هو «الحل الوسط» بين متطلبات 
العمل وبين متطلبات الناس . فاحل الوسط هذا عنده - له أولواية أو 
على أى شى» آثير 99 . 

إن المدير الذى يعمل فى ظل المط ع ن - مثله مثل المدير ع * والمدير 
ن* - يفر ص أن متطلبات العمل لا بد أن تتعارض مع الاحتياجات الشخصية 
للأفراد » ولكنه يرى حلا لهذه المعضلة أن يأخذ خلا وسطأ أو « منتصف 
الطريق. » على حد التعبعر . فهو يمل المعضلة الإدارية بأن مخطط العمل » 
وينظظم العمل » ويوجه العمل » ويراقب العمل باحكام مطلوب ٠‏ وق نفس 
الوقت يسعى إلى إشباع الحاجات الشخصية للأفراد عند مستو ل 

تعنامع 


إن اهيامه متوازن بالعمل وبالناس من أجل نحقيق أداء مقبول وعلاقات إنسانية مقبولة 
إن التركيز الأسامى فى ذهنه «خير الآمور الوسط ». 


)١(‏ إن الرمز ع ن هنا يشير إلى اعّآمه المتوازن بالعمل و بالناس من أجل تحقيق أداء 
مقبوتل وعلاقات إنساتية مقبولة : ولق زَآيئة أن هذا التزهيز أفضل دون أن نعطى إمؤ معيناً . إن 
« وليام ريدن » يسميه الموفق (:يكسر الاء ) *#قلت20م2022© مل أساى أنه : 
أو أقل فاعلية فى حين يسميه « بليك » و « موتون » مط هره فى شبكته الإدارية أو مط و متتصف 
الطريق » بتبشطعفة د ويسميه «.هوآيت ٠.‏ ...< #الظ؟7. -ورء 
أول من كتب عن هذا انط بالعفصيل . تتهكا لعا كانه ولف لأنلاه على اعتيار . 
العادى » الممتثل للأغلبية لتوسم راجعم : 1 كط مأك معااته وج 


1544 
الافتر اضات الآساسية : 


إن المليير ع ن - مثله مثل أى مدير آخر ‏ يعمل فى ظل افتراضاته 
أساسية بعضها حصل عليه أيام طفولته » وبعضها حضتل غليه من ممارسته 
الحياة العملية . إن الطبيعة المسزة لافتراضائه الأساصية هي الى تجعل اهوامه 
بالعمل مساويا لاهعامه يالناس » نحيث محقق أداء مقبولا وعلاقات إنسانية. 
مقبولة . 
إن الافتراضات الأساسية للمدير ع ن عن طبيعة الإنسان وطبيعة الحياة 
مكن استنتاجها بالقياس » ونستطيع أن نقول إنها تجحرى فى الانجاه التالى : 
ه. إن العمل ق حد ذاته شىء مر ولكن من الممكن بالعلاقات الإنسانية 
أن تكون هذه المرارة مقبولة.. 
. إن“مغظ الناس وإن كانوا غير مون إلا أنه بالعلاقات الإنسائية 
فانه من ابلسكن استصخداصهم لأداء عمل مقيوك . . 
ه إن التحقيز بمكن أن يكون على المستوى الفسيولوجئَ ومستوى. 
الأأمان المعظم الناس ( تحفيز مادى لإشباع حاجات الأكل والمشربه 
والمسكن . . ) ورا يكون على مسعوى الاحَتّاباث 'الاجماعية عند. 
ه . وبالتالى فانه من الضرورى الرقابة على معظ,ٍ الناس بشكل مقبول 
وتوفر الحو الودى المقبول الذى يشجعهم على العمل وعلى نحقيق 
نتائج مقبولة ( وليس بالضرورة أفشل التتائيج ) : 
إن عديراً هذه إفتر اضاته الأساسية لابد أن نكوان مداغله كااذارة مد نمل 
عملي لهدناءةة< ... محيث,« يلعب عا يغلب به » على اعتبار أن العرة ليسته 


ظ 14 
بالمستحيل ولكن العيرة بالممكن .. . . إنه مرب ما مجعله حقق نتائج مقبولة 
فهو مدير تحريى 81)صهتدلعءم<ة ‏ أو على حد التعبير الأمريي «براجماتيى» 
ل ةا عكس الملتصق مثاليات أو معتقدات غير ممكنة التطييق )١(‏ . 


طريقة الإدارة : ( نظرة كلية) : 
إن المدير ع ن مدير « عمى ٠‏ لا بصر علٍ .الكفاءةإذا. كان البديل 
التضحية. بالعلاقات الإنسانية ولا.يص عل العلاقات. الأنسانية الطيبة إذا كان 
البديل التضحية بالكفاءة . إنه مخلط الكفاءة والعلاقات الإنسانية بنسب 
منساوية . فى ظل الافبراضات السابقة ( العيرة بالممكن وليس بالمستحيل ... 
خصر الأمور الوسط ) فان طريقته فى الإدارة لا بد.وأنَ تأخذ الصورة الكلية 
الآنية : ظ 

٠‏ إنه. يعتقد .أنه من الممكن تنفيذ الأعمال عساعدة الآخوإين ' نعن 
طريق إشرلكهم فانه من الممك نأنيضرب عصفورين محجراواخد : 
عمل مقبول وعلاقات مقبولة . 

ه إنه من الضرورى أن يقوم هو بتخطيط العمل ولكن باشراك الآخرين 
عن طريق أخل آرائهم بشكل عام : سواء أكان التخطيطد متعلقاً 
بأهداف أو سياسات أو إجراءات أو موازنات أو برامج عمل 'أو 
جداول زمنية . إنه يأخذ آراءض حبى يضنن عدم معار هم . . وهو 
مستعد لعمل تنازلات فى ضوء المناخ العام . ظ 

ه .إنه من الفمدورى أن يقوم هو بننظم العمل : مع الاستعانة. برأهم 
سواء أكان ذلك فيا يتعلق بالميكل التنظيمى أو بالاختصاصات أو 
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بالمسثوليات أو بالعلاقات : وى الوقت نفشه يوامن 9 بالتنظم “خم 
الرسمى » ( العلاقات الشحصنية م و هرجا : 


9 إنه من الضرورى أن يقوم بتحفر الآخرين باستمخدام نظام الثوابه 
والعقاب ق ضوء ما تمليه التقاليد والعادات والسنوابق واللوائج . 


ه ‏ إنه من الشروزاى أن يقوم هو بالرقاثة غلىاللزءوسن وتوقيع اللجززاء 
ال معقول: هغل أساسس ذرجة الحطأ وانضياعاً للتقاليد والعادالت والسوابق 
واللوائخ . 


إن الإدارة ‏ ى نظر المدير ع ن - هى خليط مركب بدن «الإدارة 
العلمية » "ما هى معروفة لدى أنصار تلك المدرسة كا بدأها فريدريك تايلور 
وبين ١‏ المدرسة السلوكية » الى بدأها إيلتون مايو بتجارب ٠‏ هاوثورن » . 
فالمسألة تيسث مساألة مبادىء مستقرة ومقابيس ومعذلات فقطا » ولكن. 
هى أيضاً مسألة بشر و 5 شميراركية » حاجات فردية والختلافات فردية .... 


كل شىء محسابات ولكن بحب أن يكون التخطيط معقولا .. تحب أن تكون. 
الأهداف مقبولة من الناس وبالتالى بحب أخذ رأهم عند وضع الأهداف  .‏ 


إن ادير عن" ينظي العم على كناس مبادئء الشنظتم التقليدتة ( نطاق. 
الإشراف » النسلسل الرئامىئ + وحدة"السلظة الآمرة .“الاختضصاصات » 
التوصيف ... إلخ ) ولكنه مهم أيضاً بالتنظم غير الرسمى .م نهم بالشلل. 
( بكبر الثيين ) وبقواعد الشلة ( بكسر الشين أيضا ):. إنه ميتم بالصراعات 
بن الشلل ( بكسر الشين ) ويستخدمها ليعرف ما بجحرى ف التنظم الرسعى - 
أى أنه يعتمد على التنظم غير الرسمى ( الشلل بكسر الشين ) ليعرف ما مجرعه 
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ق التنظم الرسمى ( المعتمد ).. إنه. هذه الطريقة يعرف « فيض 6 الثان على 
حد التعبير . 0 

إن المدير ع ن يطلب هن الناس ولا يأمرهم . وإذا تطلب الأمر أن 
يأمرهم فهو يشرح اذا . إنه يريد أن يكون تصرفه نح مرعوسيه « مقبولا » . 
إنه يضع لمرعوسيه حدوداً مقبولةوجعلهم يتحركون فى حدودها » فهو مبذا 
يضرب عصفورين محجر واحد : محقق نتائج مقبولة مغ علاقات 'إنسانية 
مقبولة . 

إن المديرع ن لا يراقب من خلال التقارير الرسمية وقنوات الاتصال 
الرسمية » ولكنه يعتمد على العلاقات الشوخصية والشللية ( بكسر الشين ( 
لمعرفة ما مجرى ء وإذا راد تصحيح أوضاع فانه يدرس من خلال التنظم 
غير الرسمى رد الفعل المنتظر » فاذا كان مقبولا من الناس مح الأوضاع 
بقرار رسمى » وإذا كان غير مقبول تراجع على أساس.أن.ذلك كان مجرد 
إشاعة غير صميحة . 

إن مط المدير عن فى الإدارة مختلف.عن تمط:ه,المقاول ٠‏ الأ يدفع 
الناس دفعاً للعمل لتحقيق أهدافه الزمنية.( تمط بع + ). كا مختلف,تماماً عن 
عط « الثادى. » الذدى يقود الثقس تمتابعتهم هساسيته الزائدة باحتياجاتهم 
ورغبته ى إسعادهم ( تمط ن * ) كا مختلف تماماً عن نمط « النعامة م الذى 
لا يرى.ولا يسمع ولا بتكل إلا عندما تكون مساءلته متوقعة ( ممطاع إن ) . 
إن تمط المدير ع ن هو تمط المدير العادى لا هو مستيد ولا هو طيبإ » لا هو 
متفان .فى العمل .أكثي من اللازم ولا هق مر تبط يالنامن أكثر .من اللازم . ... 
إنه بين بين . ظ 
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إن مدخله كلاذارة: ليس مبخل كفاءة 07مهف1256 مثل المديرع + 
وليس مدخل رضا الناس دمناءع8ة6ه0و5 ولكن مدخله ببن. ببن.- .اق 
منتصب الطريق ببن هذا وذاك . د كن عملياً ؛ يقول المدير ع ن دائهاً . . 
لا مكنك أن تضحى بالناس » كا لا ممكنك أن تضحي بالكفاءة . خذ طريقاً 
وسطأ . ؛ وكن مثل كل النامن ؛ لماذآ تريد أن تتكون تلفاً © . 


النظرة للاأهدااف : 

إن المدير ع ن - مثله مثل المدير ع + والمدير ن* ‏ بحد تعار ضاً بان 
أهدافالمنظمة وأهداف الأفراد » فذلك من الإفير اضات الأساسية . إنه يرى 
أنه لا مكن أن تحقق أهذاف المنظمة إلا إذا نحققت أهداف الأفراد » ولكنه 
ا م * . إنه يأتحذ حلا وسط . إنه مختلف 
فى تظرته للا هذا عن المدور 52 الى يعتقد أن محقيق أهداف المنظمة 
سيحقق أهتافالآفراد:وعن: نظرة المدير'ن2 الذئ يعتقق أن أهداف المنظمة 
تتحقق إذا خققنا أهداك الأفزاد أولا . 


إن المدير ع ن بتصوره عن نفسه على أنه مدير عملى أو واقعى مستعد 
تعمل التتاز لات المطلوبة من الأغلبية حى ولو كان عنده خل أفقضل . لأنه 
يقول « عندفا مكون فى روما افغل ما يغعله أهلها» 
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إن الأهداف ق نظره أهدآقف خاصة بالعمل وأهداف خاصة بالناس » 
وهو نحاول أن يوفق ببن أهداف الآفراد وأهداف اللمنظمة > فاذا اختلفت 
فانه ويقسم القرق» . لش رتآن ‏ الأفراد ) ير يذو نمكافات إضافية , ٠6٠6٠‏ 
جنيه وهو يرى أنه طبقآ لمتطلبات العمل ؛ 'فان ذلك غير ممكن لعدم مَحسن 
الإنتاجية » فانه يقسم الفرق ويوافق على 50٠٠‏ جنيه . . إنه محال التأثير 
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فى المعتر ضين على أساسض أنه يجب أن يتنازل_كل جانب عن جز ء| . .. . . 
و كن واقعياً.» . و : إذا كان حبك عسل لا:تلحسه كله.» .... هنا مدخله 
فى تحديد الأهداف . ظ 


وبالوجى من أنه يعتقد أنه مسثول شخصياً عن وضع الأهدافْل إلا أنه 
يأخذٍ آراء المرعؤسن فى هذه الأهداف حى يضمن نهم سيقبلومما..او طبيعى 
فله عدة طرق للحصول على موافقهم ... المنلورة والمساومة ,كما سيجىء وإن 
كان هو مهيثا أصلا لوضع أهداف فى تقدرة الشخص العادى ٠١ ٠.‏ . 


النظرة لثرمن : ظ 
اد الاق بالفيلا فيرع ”5“ مهم وي بانظروة من يبن 
يعتقد المدير ع + »أو ليس له أهمية إلا إذا كان لتكوين علاقات أطيبة كما 
يعتقد المدير ن* . إن نظرته للوقت مثل نظرته إلى أى شى ء آخخر : الأعتدال . 
إن نظرته المعتدلة لآ*مية الوقت لا بد أن تترجم فى سلوكه الإداراغ على 
ذلك فاننا نتوقع منه ما يأنى : 


٠‏ الأهداف محددة بزمن معقول و ؛ مقبول » من الناس وإذا رأت 
الأغلبية أن الوقت غير كاف ”جوج عور اطي الأغلبية 
( لاحظ أن المدير ن”* ينصاع أو مخضع لرأى الأغلبية ف هر 
ع ن فرأى الأغلبية هو رأيه أيضاً ) . 

ظ 

اه لا ينظر إلى البرامج الزمنية وكأنها جوهر العملية التخطيطية فاهتايه 
بالوقت متوسط وإذا نجاوز الناس الزمن المحدد وكانت هذهالتيجاوزات 
مقبولة من الأغلبية فهذا .هو رأيه أيضاً . 
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3 إن تعلماته ليست مختصرة مثل المدين ع * كا ألما البست.ى شكل 
أحاديث طويلة ( مو قصص) .كا ق خالة ادير ن7 ولكتبا وسط 
بحيث يبدى المرءوس رأيه فما يسمع . 


89 إنه لا تحب التقارين الى: #صمم بطريق الاستقناء صمناصءهدظ‎ ٠ 
مثل المدير ع+ ولا معي التقارزر الإنشائية الثى تمحكى أصك المشكلة‎ 
..6 وفروعها وتطورها بالتفصيل ولكنه مب « الإمجاز غير افل‎ 
. 6 فهو يمن بأن لكل:«مقام مقالا‎ 


إن نظرته لثزمن هى الماضى فهو محاول دائماً أن يعرف كيف تماحل 
المشكلة فى الماضى ( السابقة ) حى يستطيع أن محكم على امو ضوع فى ضوء 
العرف أو التقاليد الى كانت متبعة .من أجل ألا يتخذ قرارآ غريباً أو غير 
متوقع من المجموعة الى يعمل معها . 


مفهوم السلطة. : 
إن مفهوم ع ن للسلطة مختلف عن مفهوم المديز بح" الفئئ يعتير أنها 
الحتي فى امْحاذ قرارات.ملزمة للاخرين ,كا مختلف عن مفهوم المدين.ن* الذنى 
يعتعر أن السبلطة هى سلطة المحموعة . إن مفهوم ع ن للساطة هو وسبط بين 
اللفهومين السابقين.[نه ارس سلطته ( بمفهوم ع7 ) وبشكل غير مباشر 
(تمفهوم ن* ). 

فى الوقت الذى يعتقد ع * أنه هو صاحب السلطة والطاعة العمياء واجبة 
وق الوقت الذى يعد 3+ أن رضا مرءومنيه هى شلطته © وق الوقت الذنى 
يعتقد عن أنه مجر ذ و“خامل رسالة » نجمداآن المدير ع أن “يَنظرٌ إلى نفسه 
على أنه « وسيط » بين المنظمة والفزّد.. فهو قبل أن نحن قرازّات تلزم 
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الاخرين محاول -جس نبضى الالحرئن لمع رفة ها إذا كانواسيقياو نبا أم سير فضو نبا 
فاذا شعر ألهم سير فضونبا فانه لا يتخذ القرار إلا إذا 'انتطاع أن بواثر فى 
النامن - على انف راد غالباً .. فى نويل وجهة نظرهم . 

وإذا اتخذ قراز؟ دؤن « جش © تبضن الآخرين فانه يكون معتمدا عن 
التقاليد والغرف والسوابق واللواتح حيث لا يكون قراره موضع استغرات 
أو دهشة . وإذا ناقشه البعض فى خطأ قرار انخذه ى ضوء التقاليد والعرف 
والسوابق واللوائح_فإنه .يوضح. أن التقاليد والعرف . والسوابق! واللوائح 
ما هى إلا لمصلحة المجميع ...فاذا لمستموت الأقلية ق. المعارضة: فانه يقول 
اتفقوا كلكم وسيكون رأى رليك . . إنه لاضع لرأى الاخمرين 4 ولكق 
رآأنه هوارأى الآخرين . أى أنه غير ا ب 0 
المديز.ن + و لكنه هدي «فعقول مثل كل المدهرين 6 . 

إن مفهوم السلطة هذا يسيطر على المدير عن لدرجة أن 
الإكارة لاد أن كتأئر تأثراً كبنرا ذا الحفهوم . فالتتظم ف نظزه تعظام رسمى 
وتتظم غير زسهى فى نفل الوقت : فهواق الوقت.الذى يؤآمن فيه 
لفسال الئاس و التحديد الواضيح للمسئوثياث (علل أساير اختضاصات ). . 
وبالتانى بالتنظم « الحير اركى + أو" الب وقراطئ افائةا يؤامن) أبها . التتظمز 
غير الرسمى أو العلاقات غيب المخططة لا دور كيير ٠»‏ وأن العبى| بالمغى 
( ضم المى ) وليس بتصمم كلات الأغنية . إنه -بم بقواعد التنظلم الرسمي 
كا سهم بقواعد الشلة ( بكسر الشين ) . 

إن الملير ع.ءن يستخدم التنظم غير الوسمى لوصحح .به مسار التنظي 
الرسمى ٠‏ فهر يستجخليم نظام الضغط ,من شلة لتضجييع .مسار شلة أخرى 
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لآنه يعرف .أنه لن يستطيع أن يلغئ مركز قوة . ...صواء كان مركر القؤة 
هذا شخصاً أو مجموعة . 

إن تدفق التعليات والمعلؤمات يم طبقا للتسلسل (( ثاسق كا يتم أيضاً 
فى حدود. الاتصالات .الشخصية الى يفضلها . -بذه الظريقة يضمن سرعة 
وصونا ومعرفة رد الفعل سرريعاً حيث إذا وجد أن القرار قد صدر وسيو'دى 
إلى خطر كببر فانه يسحبه أو يلغيه قبل فوات الأوان . 
بالنسية له عثابة البقرة المقدسة ‏ على حد التعبر .لا يضح -له ولا لخيره 
معاز ضا .: ليس نتيجة ضف ولكن نتبجة إعان أن كل تلك التقاليد 
والعرف والسوابق.واللوائح ما وضعت واستقرت إلا لمصلحة الجميع » فاذا 
رأى الجميع تغيير ها فهذا هو رأيه أيضاً .. إنه يرى نفسه علق أنه شخص 
وسيط بن المنظمة والفرد . 


إن هذا الفط .ليس موجها ذاتيا من داخلة مثل ع.* وليس موجها خارجياً 
( من خارخ ذائه ) مثل ن* وليس ,غير موجه على الإطلاق.مثل ع 7ن 
ولكنه هورجه. بالتقاليد . 100168-ه 10160 سوراء أكانت مكتوبة فى شكل 
لوائح أو سوابق'أو غير مكهوبة فى شكل عرف . 
: إن ذلك يتعكس على سلوكه فى أكير القرارات وأصغرها فى أكر 
القرآارات آبتداء من ممديد استراتيجية للمنظمة إلى كيفية رمم الخريطة 
التنظيمية . فاذا كانت التقاليد تقضى برسم ألحر يظة التنظيميةمن أعلى إلى أضفل 
فان الحل السلم هو رَسمها من أعلى إلى أسفل. وبا يصر اناير ع * على رمم 
الحرائط يالطريقة التقليدية إلا أندوافعهما تختلف : فالمدير ع * يرغبو فى أن 
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توضح الخريطة ه منرئيس من »+ عجرد النظر إلبا أما المدي رع ن فرغب فن. 
أن ترسم الحريطة التنظيمية كالمعتاد لآن تلك هى « العادة ؛ حنى ولو كانت 
خطأ .. وهو يبرر ذلك بقوله : «خطأ شائع خير من صواب مجهول ؛ . 


نوع العلاقات : 

إن المدير ع ن - بمفهومه السابق للسلطة -- لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
نظرتين : علاقات رسمية محددة ومعتمدة ق ضوء التنظم أو الميكل التنظيمى 
المعتمد وعلاقات شخصية وبالتالى فهو يسمح للعلاقات أن تكون فى أى انجاه 
فهو لا حب أن يضبع عَيوداً على حرية الآفراد ق. الاتصال ببعضبم.وإن كان 
يفضل أن تكون العلاقات مخططة . - ذلك فى لوقت الذى لا يسمخ ع7 إلا 
بالعلاقات الرئاسية ومخشى: هن أي نوع آخر من.العلاقات الذدى قد تفقده 
سلطته . : وق الوقت الذدى يرى فيه المدير .ن> أن الأفضل هو. أن تكون 
العلاقات و أجوية » . 

إن مفهوم المدير ع ن يكون واضحا إذا شَاهدناه فى اجماع) . . على 
اعتبار أن تفكير الشخص غير مرثى ويتضح تفكيره فى سلوكه المتكرر . 

إن المدير ع ن ينظر إلى اللجان والاجماعات على أنها وسللة إقرار 
ما كم الاتفاق عليه قبل الاجماع مع كل فرد على انفراد . إنه يريد أن يشتر ك 
المرعوسون ق صناعة القرار » ولكنه مخشئى عدم الاتفاق . فوسيلته الذلك هى 
الاعماد على العلاقات الشخصية لزرع الحل قبل الاجماع بالنسبة للأشخاص 
الأقوياء الذيز. سيكون لم نفوذ فى الاجماع » فاذا ما انعقد الاجماع فان 
الجلسة نكون عثابة اعماد ما تقرر فى العلاقات الشخصية حتى ولو 
أو خلافات أو بوجهات نظر . إنه مبذا الطريقة يعطلى إحستاساً الناص شاركة ع 
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وف ننهس.الوقت يكون قد نفذ ما أراد وما تريده المحموعة متمثلة فى عناصرها 
القوية  ,٠,.‏ .: 

إن القراز الذى يصَّدر من جه كهذه يكون قناز قد أغددرتة اللصوغة 
وبالتالى فهو يكون قد تخلص من مسئولية اتخاذ قرار تمفرده . وحتي فى 
الحالات الى لا يرغب أن محضر ف اللجنة فانه يشكل اللجنة الى "يعرف 
امجاهامها ‏ ور مما يؤثر فا من بعيد ‏ ويتخذ قراره فى ضوءح<راسات اللجنة 
وتوصيانما . إنه يمك باللجان ماما كا هو واضح . 


إن طريقعه ( للمل الوسط ) جعله فى مشبئ: اللهرض بألا « نبز للقارب ,» 
على حد التعببر > فهو يريد عل قواززن جسامج: بين حتطلباءت العجزل والعلاقات 
الإنسائية :تو لذللك فهَق” جع رئيسه دائماً ويومية فى الضورة بالنابة السماكل 
اليؤمية . فاذا حدثت مشكلة فهو يكونقد باغ عنيا سبق وإذا كاف من المدكن 
تداركها فهو يتخذ اللازم فى الوقت المناسب . وإذا شعر ' أن افر ئيسن معتتيخف 
قراراً عنيفاً فانه مهد له عند المرعوسن . 

وإذا أخذ رأيه فى امومومع .لا .يعرف رأ الأغلبية فيه فانه لا يويجل 
أو يرر بعدم وجود بيانات مثل ع- ن- : ولا يأخذ موقناً محدداً صارماً 
مثل ع + : ولا يتجنب أخذ موقف مالف مثل ن* » ولكنه يضع رأيه ى 


شكل وجهى نظر : فهو يول ٠‏ ... ...“هذا من ناحية » ومن تاحية 
أخرى فان . .. . . » مهذه الطريقة يكون قد ١‏ مسك العصا من النصتث ٠‏ 


على حد التعبير السائد وححيث كمكته من الت اجع ذا كان التيآر كنا . 


ولنا. أن نتوقع أن المدين, ع ن. حب أن تكون هناك مجلة للعاملمن. ميري 
أخجبار؟ عن الإنهاج والإنتاجية ». كا تنجوى أخجباراً اجماعية وإنسانية وسياسية 
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بشكل متوازن:. قَ ورعا. تحوى أبواباً عن :و همسة عقاب ١1...‏ 6!. 
مشكلتك لحا خل » .. ... « تقاليد شركتنا.و . ا 


طريقة التحفيز : ش ظ 
إن طزيقة .المدير عن فق إلتحفين طريقة.وسط؛ يبن كل ,من المديريم ‏ 
والمدير ن* . فبينا يركز ع *, على العقا ب ويركز ن* على التشجيع بالكلمة 
الطيبة وتوفر الجو المريح » فان ع ن يستخدم أسلوبا متوازتا للتواب 
والعقابه :. العصا نلعقابه والحزرة للثولب. . إن مسبجه للثواب والعقاب هو 

ميج « الجزرة والعصا» . طعدهءممة عاعنا5 قصة 06مهة 156 . 


ين بأ لبد من ضي» ميل فيء » فالا - عل حدمي 
المدير الذىيعمل فى ظل هذا العمط أخذ وعطاء و الأخذ على قا 
إنه يمن بأن الآلة لا مكن أن تعمل بدون زيت . . والإنسان ]ب 
أن تكافته عن العمل الجيد وتحاسيه على العمل اللحطأ 3 
الشحفيز هذه ق طريقة معالجته للأخطاء والصراعات . 
معالية الأخطاء : 1 
إن طريقة المدير ع ن فى الرقابة ‏ وبالتالى معالجة الأخطاء.- +ى طرنيقة 
وسط بين الإحكام التام والتسيب التام . إنه لا يمن - إنطلاقاً من فلسفة 
الحل الوسط - بيضرورة توقيع الجزاء على المخعلىء وحالا » كا يسبلك المدير 
ع + ولا يؤمن بتبرير الخطأ من الموظفين على آساس أن كلنا نقع فى أخطاء 
وليس هناك داع للأذئ » كا يسبلك المدير ن+ . 


بالجلا 


إن المدير ع ن فق معاليته للأخطاء يسشتخدم ميج « الجزرة والعضا » 
50 قتنة غمتتقه ف معاللة الأخطاء . إن الكزرة فى مغالية الحطأ معناها 
إعطاء فرصة سماح للمخطىء رما لآنه لم يكن يعرف . . ذلك بالطبع إذا كان 
الحطأ للمرة الأولى . و ١‏ العصاء فى هذه الحالة هى أن المدير مجعل من 
الواح ماما المخطىء أن ذلك الحطأ لا يضح أن يدكزر .:وعل ذلكفالعقاب 
يتدرج مع الخطأ ومع تكراره ومع لروف الخطىء . 


إما إذا كانت اللوائح غير واضحة بالنسية ملعقاب الواجب اتخاذه فانه 
لا حكم بالعقات كا يرى هو نفسه كا يقغ لخ ولا يتزنر الحطأ كما يسلك 
ن* ولكنه يلجأ المشورة . . لمعرفة رأى زملائه . . إنه يستمد فلسفة العقاب 
من التقاليد فهو يقول : ٠‏ والتاس تقول علينا إيه » إنه لا يوقع العقاب نحرد 
أنه يؤمن به ولكن لآن هذا هو المتوقع منه أن يفعله . . “فالتقاليد هنا هى 
«البقرة المقدسة » . 


إنه حب أن يطلق عليه أنه.ه عادل. ولكن جازم » مححة غناط عنهة1 
فى معالحة الحطأ »فالعدلهنا هو أن يععلى للمخطىء ميزة الشك إذا كان هناك 
محال لآأى شك » والحرم هو أن يوضح للمخطىء أنه لن بَتْبل أن يتكرر 
الحطأ مرة أخرى . 


وعندما يتتخذ قرارآ بتوقيع عقوبة جزاء فانه يستخدم التنظى غير الرسمى 
( العلاقات غير الخططة أو الشخصية ) ليختير أثر الجزاء بالنسبة لردود الفعل 
الى يتوقعها . . ولما كانت ردود الفعل هنا ترتد بسرعة فائقة فان ذلك نجعله 
فى مأمن من اخَاذْ قرار لا يلى ترحيباً عند الأغلبية . 
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محاحة الصراعات : 

إن طريقة المدير ع 'ن فى معاحة الصراح مستمدة هن فلسفتة الأنئاسية : 
خسر الأمور الوسط . وبالتالى فانه يعالج الضراع ليس بقمعه كا يفعل المدير 
ع + ولا بعريده كا يفعل المدير ن- ولا يتجاهله مام كا يفعل المددير ع - 
ن- ولكن بفصل الجبهات المتصارعة . إنه لا يواجه الصراع بصدره. أو 
بسلطته ولكنه يعالحه بطريق غير رسمى . .. بطريقة شخصية . 1نم يرسل 
إشاعات ضد الشخص الذي أثار الصراع فهيوه - بطريقة 58 ب 
لتنازل الجزثى . فاذا ما ثم ذلك فانه يعقد جلسة -. يطلق هو .عله .جلسة 
عائلية ‏ حيث يم اقتسام الفرق بين المتصارعين . . ممعى أن تتنازل "كل جبة 
ضراع عن جزء من حقوقَها . ظ 

وإذا كان هذاالصراع موجها إليه فانه يستجيب( نحن لا نقول وير ضخ6) 
لرأى الأغلبية فرأى الأغلبية داتماً رأبه . وحبى إذا قلنا إنه ة رضخ ؛ لرأى 
الأغلبية فان ذلك لا يعبى أنه ليس له رأى» ولكن لآن رأى الأغلبية - - نكرر 
الأ كيد - هو زأيه . 


فاذا نشأ.صراع بين ائنين فانه لا .يحانج هذا الصراع محزم مع المعنيين 
كايفعل ع + حضو رهما ولا وييرره» كما يفعل ن7 مدخيل الخ الأإكير ولا 
يتجاهله كالنعامة تضبع ر أسها ف الأرض "كا يفعلع- ن- ولكنه يعاليج الصبراع 
رسمياً بعد أن كون قد مهد له بشكللى غير رسمى .. فهو يقابل ك(| شخص 
على حدة وبحاول إبعاده عن الآخر أو إرسال إشاعات تبيئه لقبول تنإزلات . 


إن المديى ع ن يوؤمن بأن وجود الضراعات شىء طبيعى ل عكمن 
ع3 فالصراع عند ف معناه عصيبانٍ أو أن الناس اتفعاليون ٠‏ وعند يل فان 
الصراح معناه. بداية امبيان الأسرة السعيدة . إندع ن يقول.« إنه من الطريعى, 


بتدذا 


فى عالم كهذا أن يتصارعالناس لتحقيق أهدافهم . وإن المكان الوحَيد النى 
لا يوجد به صراع هو القير عندما نموت كلنا ه . ولكن طريقته ى معالجحة 
الصراع طريقة « المناورة ) عضتاء؟اناءعصقتد كما سيق أن بينا . 


وإذا تم الضغط على المدير ع ن من أعللى بتصرف معن يعرف أنه 
سِيوذى إلى علق ضراع ف ضوء مجربثه وق ضوء ٠‏ الدخان » الذئ محس به 
فانه غالبا ما بجمع حوله الناس لمعرفة رأهم . . زأى الأغلبية وبآلتالى يصبح 
قاد را على مواجهة الضراع الوازّد من أغلى من موقف الأغلبية . إنه يستخدم 
هذه الأغلبية لإلرامَ الرئيس بالعدول عن موقفه . 

وبطريقة أخرى فان طريقة المدير ع ن فى معالجة الصراع. .هو تطابقها 
مع رأى الأغلبية . فالصراع بحب أن يقمع ف الانجاه الذى تريده الأغلبية 
ولس ف الاتجاه الذدئ تريدة السلفلة كا يعمل ادير ع أو بالإقتاع المحادىء 
والتتريد كا يفعل ن” . 


وإذا فشل المدير ع ن فى معالجة الصراع فانه يسعي. إلى إعادة التنظين 
للاطاحة بالمغضوب عليه أو المغضوب علبم مثلما يفعل المدير ع * » ولكن 
يطزيقة أخزئ :]نه يشر 'قضايا ومتشكلات عند يضمن ندولة"محيث يطالبون 
بأعادة التنظم : ونين بشعرله الجميع ف ذراسات إعادة التنظم ويو'خدذ 
رأجم' بالظبع: التصناس بالمشاركة . ولكنه يعرقك تماما ما" فى الملاضبت 
ال نيم لإلغاوثها . “تبنم الظرّيقة ثم عتلية إغادة الننظم بانشتر الك الثامس” فنبا 
- ولو 'تضور؟ -- فيكون القرار “فى اللباية هو عَرَارٌ امجتموع "لوا بناء على 
توصية المجموع وميس بناء على قراربه هو كما هؤ الحال فى القط ع * . 

إن طريقة : المناونة » ى الل الؤسطء "و ١‏ طرانقة النبيئة خير" اثر سمية؟ 
ى"معاللية الضراعات الى يقيعها المدايرحم ن كقيلة: بأن تخلق جو من "الشلة 
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ومراكز القوى الى تتصارع مع بعضها.البعض ... . إن هذه الشلل (.قكسر 
الشين ) يتم_تغذيها بصراعات جديدة ٠‏ وممواقف جديدة يم 2 ينفس 
الأسلوب , فيتم تدعم, الصراعات الأصلية وهكذا تنشأ حلقة مفرغة 
الصراعات والثغللية. بحيث يم تقسم المنظمة ف الهاية إلى مجموعة. سْللٍ 
قوية نحارب وتطحن فى بيعضها . . فيتائر العمل ويرّداد الطين بل وتدعم 
الحلقة المفرغة مرة أخرى . ظ 

الابتكار : 

إن الفط ع ن بتركيده على الآههام بالعمل بقدرالاهيآم بالناس والمقابلة 
فى منتصف الطريق مجعلنا نتوقع أنه يشجع الابتكار المعقول . وزالمعقول 
هنا هو الايتكار-الذى لا بز القارب.. ... الابتكار الذى:تو ضي 8 
وبالتالى فنحن نتوقم أن يعلن المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع ١ل‏ - عن 
صندوق :اقتر لحات أو عن نظام اقتراحات.عبلوة. عن .صندوق اقبراحات 
وحنة لدراسة:الاقتر اجات ١‏ الممكنة ».وجوائر « معقولة .لاب الجوائز 
المقبولة . 

إن الأفكار الجديدة الواردة من مستويات التنفيذ إلى المدير ع ل - نحن 
نتوقعم ‏ أن محال إلى لحنة لإبداء الرأئ . وبطبيعة الحال سيكون تشكيل 
اللجئة من أشتخاص عمثلون رأى الأغلبية » ولنا أن نتوقع أن الآفأكاز الى 
ستقبل هى الأفكار الى محقق نحسينات طفيفة لأن الاتجاه القالت د ىق ظل 
هذا الفط هو عدع “نز القارب .أو إبقاء الأحوال كما هى مك منامام 
فالابتكاز المقبول هنا هو الابتكار المعقول وليسن بالضرورة الابتكار الوايعت 
الأمعذ به: + فالعرة بالمتكنم. . وطبيعئ أن 'الممكن :هذا مسنألة نسندية 
عتوقف عل ٠‏ القن » الذى يدفعه الشدخص مقاب تنفيف الفكرة الجبديدة|: 
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فقي الناس أختيار هم وتدريبم ,: 

إن المديرع ن يقم الناس "كا يقم نفسه : بالقدرة على إنتاج أداء مقبول. 
نع علاقات مقبولة . وهو ى هذا تمختلف ماما عن المدير ع * الذى يقم الثاس. 
« بالإنتاج » الذى حققوه أو الذى مكن أن محققوة كا مختلف عن المذير'ن* 
الذى يقّم الناس على أمناس قد رهم فى نكوين عَلآقات ودية ولاضهم لتعمل. 
بانسجام مع المجموعة . 

وإذا طلب إلى المدير ع ن تقيم شخص فانه يضع - كعادقه سه نقط 
القوة ونقط الضعف فى الإنسان » مخلاف المدير ع الذى يركز على نقط 
الضعف » والمدير ن” الذى يركز على نقط القوة فى الشخص . 

إنه تطالب» - فى برامج التدريب - أن تحوى موضوعات عن فن إدارة. 
للناس بالإضافة إلى الإدارة العلمية المتعلقة بالمعدلات والمعاير والأمالبيه 
الرياضية ... إلخ . وإذا حفر بر اسبهالتدويف فكلالناس. ناجحون معه ومعهم 
تراه سيم - إعاناً منه أن العدرة بالمسكق المقبولوليسشس بال مستحيل الأفضل 5 


الصفات الشخصية : 

إن النبيثة الفكرية الأساسية لمدير: يعمل فى ظل المْط ع. ن ‏ لا يريد. 
أن يثبت أنه محقق _نتائج ممتازة » كا أنه لا يتوقع علاقات مثالية مع النأس ,. 
إن سيدف إلى تحقيق أهداف واقعية.. إن المدير ع.ن يوامن بأن : العيرة بالممكن, 
وليست للصيرة بالمستيجيل ولو كان أفضيل . إنهشخصى على فهوناموط 
بمعبى أنه لا يلتصنق بمفاهيم نظرية أو خيالية كما لا بحاول أن محقق المستخيل . 
« فالمستحيل » بالتعريف ‏ قى نظره.- «١‏ مستجيل »© . إنه شخص واقعى 
يمن بأن «ملتغلب: به العب: به.» ولا يلتضق .عيادىء يثبت فشلها فهو يس 
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« متعصباً : عناهصووط بل هو مستعد.دائماً لأن يضر رأيه والناس ىق ضوء 
الظروف. لك محقق أداء مقبولا وعلاقاات إنسانية . مقبولة .. إننااارجل 
« براجماتيك» مع يلعب عا يغلب به تمييزاً له عن | الى 
يتصق مبادىء بصر ف النظر عما نمحققه تلك النتائج أو والسسم ب 
ل وا يارت يطاو الاتكرد حرصل ان .. 

إن المدير عن له معتقدات قوية ‏ مثله مثل المدير ع + ولكن معتقداته 
تختلف ى أساسبا ا رع ا 0 ليه ا ا 
كل التاس أو معظمهتم وئيس بالضرورة أحسن حل 

إن المدير عن يفير ض أن لُحدن طريقة لمسلك العصا هى ٠‏ ن النصصف 
.فق الوقت ت الذى عمسكهاع * من الطرف ولا عبسكها ذ+ ولا يراما + - 
إنه لا يقف لى لا يأنى ليه الناس مرعَمين مثل “ع + أو يذهب 95 
كنا يفعل ن+ ولكنه يذهب إلى متتصف الطريق ويطالب الآخرين أبآن يأتوا 
إلى النصف الآخر . إنه لامنع الرغيف عن الاخحوين الذين لا يوثدون يملا ممتازاً 
كا يفغل ع+ ».ولا يعطى الرغيف إلى الآخخرين المخطئين. ميرراً خطأهم 
كاءيفعل ن* » ولكنه يقسم الرغيف نصفين. : نصف له ونصف| للآخر 
إنه بقول للك : مالا يدرك كله لا بيرك كله.» فهو يقل حملية القسلة ؛.. 


العلفولة : 

إن حمن السلوك المتوتمم من الابن يتم محديده فى ضوء ها 
التقاليد . فالصواب والحطأ يتحدد بموجب التقاليد . وى ظل ظروة 
فان الطفل يتعلم أنه يجب أن يبحث حوله عن الصواب والحطأ . . ] فى حالة 
طفل ترعرع فى جو هذا و عيب » وذاك عيب فانه بجحد نفسه وقد استمد 
منطقه الفكرى والسلوكى مما يعتير عيبا ومالا يعتيره عيباً » . ولك لا يقع 
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فى. « الهيي » فانه. يبأل .دائما ويلئزم بضخوط الأغلبية: على ذلك فالسند. 
القوى الى يعتغد عليه نهو رأى الأغلبية ومحسكز إلى الأغلبية ففها جد الضمان. 
والأمان"” 


إن هذا الشخص يعيش وينرعرع فى ظل ظروف نحكمها العديد من 
الأمثال والتقاليد تكون عثابة مخددات لسلوكه : فهو بتعلم مثلا : « إسأل 
مجرب ولا تسأل طبيب» » «نصف العمى.ولا العمى كله » > ومالا يدرك 
كله لا يرك كله » » ١‏ الحياة أخذ وعطاء وبققدر ما تعطى تأخذ »» « إن الذى. 
تغلب به إلعب به » » ١‏ لاذا لا تكن مثل كل الناس » ؟ ١‏ إنك لا تريد. 
أن تكون مسئبداً فتفشل » فلا تكن مستبداً . وى نفس الوقت فانك لا ترياد 
أن تكون طيباً فيعتقد الناس أناك ضعيف «١‏ أو عييّظ » لاذا لا تأخذ حلا 
و سطا »و « خب الأمور الوسط ؛ . 


وإذا قرأ “كنبا عن الإمازة فانه منبتار جح نن”قراءات ترمكرٌ على + الإداوة 
الغلمية »بساحم عما ألخذئته اكيت راقم الكفاية الإتتاجية التقليدية من 'أشرار 
فيقرأً عن العلاقات الإنسانية بكتاما وكتها و خذير اما وغالياً ما ينبى به الأمر 
إلى القول بآن الآمر لا بد أنّ يكون شيئاً فى الوسط . وهو يصور التأرجح فى. 
الفكر الإدارى من الإدارة العلمية ( أنصار الكفاءة الإنتاجية ) إلى ,البلاقات. 
الإنسانية.فيجد أن يندول الساعة قد استقن ببنيما ويشعر أن ذللك غاية المراد . 


ذا 


إلى أى مدى يكون المديز ع.ن فعالا 1 
إن الافتراض الأسامى وراء هذا السوئال هو أن هذا المدير فعالا ولكن 
فاعليته ليست على مستوى عال . ويصبح من الضرورى هنا أن | نوضح 
السيب الذى مجعل المديررع ن فعالا إلى حد ما,. 0 


الأماط السابقة » ع رقنا « القاغلية ؛ ' 68ص «نامه548 'يأثبا محقيق 
النتائج الى وتجل من أجلها المتضب ٠‏ وأن المدير يعتير. فعالا إذا. اث االموقف 
الذىوجد فيه ملااً لمطه". وقلنا إن عناضر الموق ف خسة :متطلبات العمل » 
توقعات الرئيس » توقعات. المر ءوسن » توقعات الزملاء » المناج العايم السائد 
ف المنظمة.. 


وعلى ذلك أفان القط “خ أن باعتباره نمطا يستند .على قاعدة | الأغلبية 
الف" ه21 لا بد أن تستطوع أن يبى ى مكانة فرة طويلة 02 رلينها 
مقبولا وعلاقات إنسانية ممبولة . 


إن الأغلبية الى يعتمد علها ى قرازاته ('مرعوسين ورئساغ وزهلاء 
ومناخا عاما ) طالما أنه «لتزم مها فهو مقبولمنها وبالتالى فهو محقق نتائيج مقبولة 
وغلاقات مقبولة . ويصبح ادير ع ن هو المدير العادى . 


إن « هوايت » عأنط77 ى كتابه المأبور : صهاة ‏ ذمناهغتضوع+0 ه156 
قد توصل إلى أن الفط الإدارى الشائع فى أمريكا اليوم نمط ممائل لانمظ ع ن . 
وى غياب أساصس إدارى حقيى سلم فان المدير العادى ( الفط ع نا ) يكون 
بلا شك أفضل ,من أي مط. ابد : أفضل من القط ع .إذا كان الموقف 
غير ملام » الذى يتسبب فى خاق خالة حر فق اللنظمة نتيجة العداء والفسؤة 
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الممراكمة . كا أنه أفضل من المط ن+ إذا كان الموقف غير ملام » الذى 
سينسبب ق خلق حالة فسيب كيعرة فى المنظمة نتيجة الطيبة اثزائدة عن الحد 
والإصرار على العائلة الكبيرة السعيدة فى الوقت الذى لا يكون أفرادها على 
مسستوئ المسكولية7 . 


إن التحدى الذى يواجه الإدارة اليوم هو وضع ونحقق أهداف على 
مستوى عال » ولميسى مجرد أهداف مقبولة . إن التقدم الذى تسعي إليه البلاد 
العربية يتطلب مديرين أكثر امتيازاً من المدير العادئ ٠‏ مديرين محركون 
الأغلبية بدلا من ملبيرين يلعزمون بالأغلبية . ١‏ 


يح أن الاعماد على التقاليد والعرف مكن أن يوكقئ الكثي رمن المشكلات 
الإدارية المتكر رة إلى نوع من ١‏ الإرشاد الميكانبى ٠‏ لهعنسقطممكة 
#»سمانناع. ‏ على حد تعببر « بليك » و « موتون ؛ ‏ يلاثم مجموعة كببرة 
من ا.لناللات . ولكن هناك حالات كشرة لا بمكن أن يكون فها المددير العادي 
(ع ن ) قادرا على تحقيق أفضل النتائج لآن الأغلبية و تجمدت » . وبالتالى 
فان النتيجة الطبيعية ستكون بقاء الأحوال كما هى 40 هناها ويكون 
مصير المنظات التدهور' بدلا من التقددم . 


وبالتالى يصبح من الضرورى البحث عن العط الفعال الذى مرك 
الأغلبية ق المنظمة مهما كان شكلها الاقتصادى أو القانونى أو الدستورى . 
ومن هنا ندبرس, المط بع*.ن” . 


)1١(‏ إن وجه الاختلاف بيننا وبين « يليك » و « موتون » هو أنه يرى أن المدير ع ن 
أفضل من الأتماط الكلاثة الأخرزى بدون 'محفظات » و لكننا نعتقد لاف ذلك وذاك ى حالة ما إذا 
كان الموقف غير ملاثم . . . انظر مى تكون الأتماط السابقة فعااة . 


نمطالمدير م 


ه تعريف القط ع + ن+ 
ه الافتراضات الأساسية 
ه طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) 
ه النظرة للأهداف 
٠‏ النظرة اثزمن 
مفهوم اساعاة 
ه نوع العلاقات 
أ 0م طريقةالتحفيز 
7 د معاليةالأخطاء 
ه معاية الصراعات 
ه الابتكار 
٠‏ تقيم الناس 
ه الصفات الشخصية 
٠‏ حياة الطفولة 
ضيانات فاعلية القط. 


.اع 


ل 


أن 57 نذا بفهني * 


«قةا) ااهل ٠‏ 


راسملا لا ٠‏ 
وياقفنا , 
تاعاس وريهفه + 
نالعا فيا ٠‏ 


1 


تعريف مط المدير ع + ن+ : ظ 

نمط المدير ع+ ن+ هو مط المدير الذى سم بالعمل كثيراً وى نفس. 
الوقت بم بالناس كثير؟ 17 . إن التتىء الذى يسيطر خل عتلاآك ؛ الذى 
يعمل "فق “ظل” هذا الفط" ا هو محقيق: أفصل النتائج © وليسن. عم أتائج. 


تتعارخن :مع , الاحتياجات الشخصية للأفزاد.لأنه يوامن بأنه من آل 
« نسج » أهداف الآفراد مع أهداف المنظمة . 


إن" كيفية يودب جم الأفزئاة مع أهدافت المنظمة في انحور 


الاقدراضات الآساسية : ْ ا 
إن. ادير ع *.ن* يقىيصس عداة لفيز اضيات أسايهية عن طبيعة: الإنسان 


الفود. مثله مثل أى ملويو . أربي نحكم سلوكم ٠.‏ اك جسم 4ه 
لهذا ,المدرير تجرى عل ىالنجو النىجددمو .دو جلاس ما كجر جور »اق نر يله ١‏ 


).١(‏ إن علامة ا (+» د الي ع كليو ول لجف اا كتير 

و بالناس كيير قّ ئفس 'الوقت . ولقد رآينا أن هذا آلتر مي أفضل من إعطاء ائتم '. إن هذا 

انط يسميةاو ريدت ء و المتكامل ع 2 5860ع قط “عل أساس اكتكامل من حنيث الالقتاع بالتمق 
والاهام بالناس بشكل متساو أما « بليك » أو و موتوت » فهما ينسميانه وره ف شبكتري| الإعايبة|: 

راجمع : : 

1 بداب لولدم تسا وم دكة ,متمقمط 

01740 قهةات وعنموقة 216 بدماتدوكة قمع 21 


هذ 


عن طبيعة الإنسان الفرد . ونظرته ( الإنسان ) نحو العمل اين عاخن 
النحو الآلى : 
. إن العمل طبيعى مثّله مثل اللعب » إذا كانت الظروف ملائمة . 
, .إن الرقابة الذاتية..لا. ممكن الاستغناء عنها فى تحقيق أهداف المنظمة . 
ه إن الطاقة الابتكارية' لحل 'المشكلات” التنظيّمية' والإدارية ' موزعة 
. “إن ١‏ التحفيز ) .على المبتوئ الاجهاع وضستوى.المكانة ومسستوى 
« نحقيق الذات. » بالإضافة إلى المسعوئ « الفسيولوجى »© ومستوى 
الآمان . 
ه وبالتالى .فانه من الممكن جد]' أن يقوم التاس. بتوجيه أنفسهم ذايا 
وأن يكونوا مبتكرين إذا تم تحفيز هم بشكل سل . 
واضح أن هذه الافتراضات الأساسية التى تكون فى مجموعها نظرية لا 
تختلف عن الافتراضات الأساسية للمدير ع + المشاسبة لنظرية ا ٠.‏ فيا يمد 
أن ع + يفتزخن أن العمل شىء عر عم الناتص جد أن الملاير ع *.ن7 يفتر ص 
أن العمل شى ء طبيغى ئل .اللغب بتحفظ معين . وق“ الؤقت الذئ يغتر خن 
ع * أن حعظ الناسن كتتالى بطبيصتهم وغيز ‏ طنتونحين وَرَخْبهم ف تحمل المسثولية 
د ع يفترض أن التحقيز إنا م بفكل ساي انه تكن 
يمن فيه م + بأن الرقابة ري اران تياك بالإضعد- “ننه انار 8 
الذاتية لا مكن الاستغناء عنها : 


6 أنفر : عسوي 


قفذا 


وى ضوءافتراضات كهذه فان طريقة الإدارة لذ الفط لابد وأن تأنعل . 
شكلا مميزاً بروخ معينة هى «روح الغريق » المعروفة ى رياضة كرة القدم . 


طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) : 

إن المدير ع * ن> يدير على طريقة رئيس فريق 'كرة القدم : إن اللاعب 
. لآ يلعب للقريق ولكنه يلعب لنفسة فأهداق اللاعب أقى أهداف الفريق 
وأهداف الفريق هى أهذاف اللاعب حيث يم نسجهما بطريقة خاصة . 


فى ظل افتراضات المدير ع* ن” ( العمل طبيعى مثل اللعب إذا كانت 
الظروف ملائمة + الرقابة-الذاتية لا مكن الاستخناء علبا » الطاقة الابتكارية 
منتشرة وليسكث لعدد محدود » التحفيز غير المادى مهم أيضاً ؛ التوجيه الذانى 
جمكن ) لابد أن يوئدى بالمدير ع * ن* إكى أن تكون طريقته فى الإدارة طريقة 
مَرّة ذات طابع خاص » تمكن النظر إلا بغكل كلى كالانى' : 


٠‏ إن مسثولية تحقيق النتائج هى مسثولية الجميع » وليس هو شخصيا كا 


و 


هى الحال عند ع * أو عند الغبر مثل ن+ أو لانهمه مثل ع > ن- أو 
مسئوليته مساعدة الآخرين مثل ع ن . إنه يصور نفسه وكأفه رئيس 
فريق للكرة لا بمكن محقيق النجاح إلا بالكل ومسثولية النجفاح الكلى 
هئ مسئولية. كل لاعب: ( كل مدير ) فنجاح الفريق يخى نجاح 
اللاعب ونجاح اللاعب يعى نجام الفريق . مجاح الشركة معناها جاح 
المدبير ( من مجموعة المديرين.) ونجاح.المدرئر ( من مجموعة,المديرين ) 


معناه جاح الشركة 8 ْ 
وبالتالى فسئولية التخطيط ليست مستوليته عقرده أو مسعؤليغظ ممساعدة 


الآخرين » ولكلها مسثولية الممميخ '.:والتخطيط لا يتم بدكل عكر ؛ 
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كا هو مغهوم عند ع 7 » ولا.هو ه ميب 6 يا هى عند مدير ن 27 
ولا هو.ه لا يعنيه » .ما هى. الخال عند ع >ن-.» ولا هلو« نصفك 
نصف ٠‏ كا هى الحال عند المدير ع ن . إن التخطيط محكم ولكن 
كل مدير شارك بشكل حقيى ى هذا :الإكاغ:فهنى ملغزغ به لآنه 
هو الذى وضعه . إن الاليزام هنا ناتج من مشاركة حقيقية وليست . 
مشاركة صورية .,فالمدير ع ن+ يعتقد أنه لين من المهم أن مخطط 
ولككن .من المهم أن يتأكد أن تخطيطاً لها قد وضمع . 


إنه ينظر إلى التنظم عل أنه «.نظام منسى إرادياً » حيث كل شخص 
ف المنظمة مسثول عن.نتائج المنظمة ككل وليس مسثولبته الواردة 
فى .بطاقة التو صيفب ...إن نظرة .المبرير ع *ن* للتبظم نظرة. رئيس 
فريتقٍ الكرة فكل لاعب|مسئول عن نجاح المباراة ولهس.فقط عن 
نجاحه فى .ميته . فى الكيرة نجل أنه الذى ميس معه الكرة مسئول أيضاآً 
تماماً مثل اللاعب الذى معه الكرة . إن أي منهم لا يدفع بعدّم 
الااختصاص . 

إنه يرى أنه طالما كل شخص اشترك فى صياغة أهداف المنظمة 
واشترك,فى. ١‏ سج أهدافه مع أهدات. المنظمة حيث .إن نجاح 
المنظمة هو يجاحوو جاح المنظمؤنهو جاح ال حزظات » فانالتورجيهمن الحارج 
من الوئيسن © لا يتصبح هو: الأمطمن + ولإها يضبيح العوتجيه ذاتياً . 
فعرفة'اللاعث اللأهداف للئ اشترك - بالمهوزة والتصيع والاحترام 
المتبادل ‏ فى وضعها كافية لتجعله يوجه نفس ذاتي . وأإذا احتاج 
إلى توججيه, من جارجه فانه. توجيه «, بالإشارات « الخنهومة والمتفق 


غلبا ... كا فى لمعبة 'كرة القديغ تماماً . 


١ 


ه إن الفهم المتيادل والإحساس الغالى بالمسسثتولية والالميز قم مجعل الرقابة 
الذاتية ممكنة ... وبالتالى فان ما يشغلى المدير ع *.ن7 ليس .قشديد أو 
إبحكام الرقابة 3 ولكن : كيفه » تم الوقابة . فهو محختلف عن الملبير 
ع * الذنى يععمد.على الوقابة من أعلى أو على التنظم غير الرشمى كا 
يفعل ع ن . 

إن الإدارة - فى نظر المدير ع * 3+ - ليست الإدارة العلمية » بالمعئ 

الخاص الذى يفهمه ع + وليست فن إدارة الناس أو العلاقات الإنسانية كما 

ينهمها ن+ » وليت .حلا وسطاً بئ هذا وذلك كا يفهمهاع!:ناء ؤلكنبها 

إدارة ه جضارة » أى توفير ودع مناخ يمن بالعمل لللياعى المنسق .+ باحق 

برواح الفزيقبتقاليد مرتبطة بالتتائج ٠.عل:درجة.عالية‏ من هن . والتنيعم 
لطبيعة المشكلات والامال. : 


إن نخطيط العمل 0 ا 1 


اهانبم وا سيج به ؛ المتطلبات 10 
العمل ؛. وذلك . باشراك ابلرءوسين. إشراكا حقيقيا:.. بالنصيع والمشورة 
والهضاهم المتبادل ‏ فى وضع أهداف المنظمة مستوعية احتياجاهم الفسيو لوجية . 
واحتياجات الأمان والانتاء والاحثرإم الجبادل وأعقيوجالذات .إن الفمخطرط 
جنا البك ل يضبح مسثواية اللجموعة. ككل حيث يم نسج أفض الح 

بالمنظمة ق النتائج الخاصة بالفرد .-وسبف الشكل فان النائج لا يكون مجرد 
الجمع الحسانى أو المتوسط الحسانى لاحتياجات الفرد واحتياجات المنظمة". 


إن العبرة عند الملدير ع + ن* ليس الإنتاج الآن ».فقط مثل ادير ع + 


حت 


وقيست العلاقات الودية المرحة كما فى حالة المدير ن* ‏ » ولكن: العيرة 
« بالإتطج الآن ومستقيلا » فهو مهم بالإنتاج فى اللحاضر: والشفقل أ ففكرة 
تِسلم العساوة ف الميعاد ‏ المعروفة عند 6 المقاول » ن مهما كان العن فكرة 
مرفوضة وليس البديل هو ١‏ الإيقاع المريح » المعروف عند المدير ( ممط 
النادى ) ولكن الفكرة هى أن التزام الناس أنفسهم بالأهداف الى وضعوها 
لا بد أن يوئدي بم إلى إنتاج أفضل الآن وإنتاج أفضل فى المستقبل يايقاع 
سريع وبرغبهم . . ماما كأعنضاء فريق الكرة . 


إن الإداؤة ب .فى نظر المديو ع ن+ .هق تملية صبر احهود ابلماعق 
في تقالب واد » أو على حد التيير:المعروف فى الحندسة ٠‏ مغ فستدهمطممر9 
حيث تعمل التر وس ف -جهاز التكليييف بمنطق واحد وروثية واحدة من أجل 
تحقيق النتائج الى وجدت من أجلها تلك الأجزاء : ققيمة أق جرء ساق 
جهاز التكييف ب هو فى اتساقها مع باق الأجزاء من أجل أن يعطى جهاز 
التكبيت أفضل التتائج . إن كل جَزء فى جهاز التكييف لا يد أن ٠‏ يشعر » 
بأن أى خلل فيه لا يد أن يؤدى إلى خلل فى النتائج الكلية . . ..إنه جزء ملتزم 
بالتتائتج الكلية > 


وف ظل :نظام للادارة كهذا فليس هناك شخص: واحد وظيفته التفكير 
فالضكر. ‏ بالمفهم والمشورة ‏ مسئولية الجميع . وليس هناك شخص مسثول 
عن الكل وأشخاص مسثولون عن أجزاء » ولكن كل شخص سفول عن 
كل . .عن التتائج ... ليس هناك شخصن عخنطط وكتمر. ينف ولكن الكل 
( كل الملديرين ق المنظمة ). مخططون ويتابعون ٠‏ فالفشل فشل الكل 
والنجاح نجاح الكل . 


إن مدخل المدير ع * ن* ليس هدخخل: كنغاءة.سفل المدير ع + و ليس 


يفنت 


مدغخل رضا الناس' مثل المدير ن+ وليس مدخلة عملياً(2 أو مدعل الحل 
الوسط هتلق المدير ع “ن » ولكنة مدخخل «منيجى 0 #تاقطمام ره أحيثك 
يكون المطلوب تحقيق أقضل التتائج لكل من المنظمة وأفرادها حَيِثْ “يعر 
الأفراد بأنهم لا يصملون لساب المنظمة أو فق المنظمة 2 ولكثبم عمو ن 
لأنفسهم . . . لتحقيق ذامهم باعتبار ذلك أعلى مستوى من مستويات الحاجة 
الإنسانية . إنة مدير يريد أن يكون ممتاز؟ 686لاءع»تلة وليس مثل كل الناس . 


النظرة للأهداف : 


إن اكفيز ع *ن+ الا مجتمثلغير ممن امير ينع + نا اع نلا 
ع ن) تعارضا بين أهداف المنظمة وأهداف الأفراد . إنه يرى أن الخل 
الوحيد - وليس الحل الوسط-- هو المج الآأهذاف العالية ‏ المنظلمة “مع 
الأهداف العالية للأفراد . 


١ 

إن المدير ع *ن* لا يتصور أنه المسثول تمثرده عن وضع الأهذاف أو 
نحقيقها. كا فى جالة ع + كا أنه لا يتضور أن نحقيق الأهداف الشخصية 
يوادى إلى نحقيق أهداف المنظمة كاايتصور ن* .إن المدير ع + ن* لأ يتصور 
أنه مدير عمل أو واقعى مستعد لعمل التنازلات المطلوبة من الأغلبية أو الى 
تملبيا التقاليد كنا يفعل المدير ع ن . إنه لا يقس الفرق نصفين ٠‏ إكا يفمل 
المددير عن ولكنه يتخذ أسلوباً ى وخام الأهداف يضمن عوجيه عدم حابوث 
تنازلات أو اختيار حلي وسط . 


ان فته اانا / حيذدة مد 53 ة 0 
إن طريقته ىق وضع ووو ع2 أثْر 


)1١(‏ إذا كان الحل الوسط مقبولا فى السياسة فهو لا بمكن أن يكون مقيولا ف الاقتصاد 
أو فى الطب فا يحتاج إليه الجسم يحب أن يأخذه وما يحتاج إليه الممل يحب أن ينف . 


١7/4 


زبحارنك ؛ الأطانى الجنسية _ 72606 عانصيوونعتز .إن « أثر زيجارنك » 
عبارة تقول ,إنه إذا.قبل,فرد فكرة تيت هلف . فان قلق جاخليا ينها مو 
تحقيق ذلك المدف يتجاح .. وبحن_ننقل هنا هذه العيارة بالمنصين لأهمينها : 
طه م0202 غقط أدعتصعغهاعق ه 15 غعع611© عاتمروعنزعءت عط"1” 
مهعمج 8 عتالاعنأطعة 02 و1069 عط 0عامع20 قهط 12017101181 
-2050- 81166551111 10992103 8312156 6625101215 [121272ع1د1 تغط 
١‏ صمنعام 
وى ظل هذه الظروف فان أى عققبات تصادف الفرد ى تحقيق الأهداف 
الى التزم مبا جد نفسبا أمام القوى الى بدأت فى الحركة استعداذا لتحقيق 
الأهداف . فبلا من أن يتراجع. الى د أو مأخجذ جوقفاً نبا قائلا :.,« لقد 
عجزرت:» فان الفرد يز يد:من طاقته ا لرفع .هفده العقبات .., إل :هفيا: الإض رب 
لرفع العقيات بحوى جن + تحفيزياً قوياً إتحقيق_الأهداف . 


وعلى ذلك فان « الإدارة من خلال الأهداف م 
1112-78 تنه - نرظ عطاع عه د12 تبح هئ طر د نفة 4 7ن . 


إذاع * ن” لا يعو بوضح الآأهداف بنفه مثلما يقعل ع + ولا يتركها 
للمرءوسسن نضعوجا بالشكل الذى" بتقق مع رغبامم الشخصية مثل ن* 
ولا بشخد خلا وسظا بأل يضعها بممساعدة المرءو سن و[شراءكهم بشكل غير 
حقيق مثلا يفحل ع ن'ولكته يشرك المرعوسين فى واضع أهذاف المنظمة 
بشكل "حقيق أن" ضوء وحّدة الروية الشاملة خيث يم نسج أفضل ثتائجالحتظمة 
مع أفضل نتائج للفرد . . أفضل نتائج للمنظمة قى' الآأجل الطويل والأجل 
القهصير وأفضل نتائج للفرد فى الأجل الطويل والأجل القصير . 


)0( .197 .9 رطلومسلاء ه10 ملاوعاوه01 هينه : عالانتوعاء2 .152 
كاوردتع ىق .152 .2 ,تمانه2640 هه ععلة81 


حيف 


إن المليو ع * ن7 يعتسر خضبه مسئولا ليسى عن ونم الأحداف للمنظمة 
ولكن ينظ إل نضيه على .أنة مسئول: عن التأكد هن أهداف سقيسة| الفتظمة 
منسقة مع أهداف سليمة للفرد قد ثم نسجهنا .فى بعضتهما البعض بطريقة 
:سليمة . . . والمقصود بالطريقة البسليمة هنا هو علدم قبول تنازلات من أحهما 
كما يفعل ع ن باعتبار أن عملية التنازل ضرورء بة باعتبار ها المدخل الجملى أو 
الواقعى ى ضوء الأهذاف . 


إن مدخل المتيزرع *.ن :فى وضع لأغدانة يدق مج اماد 
ولهس مدخلا عملبة.أو واقعيا لمعن1اعهو222 إن اديع + ن + 


أهداف يواتن لامي عيث تبية هناك 1 


11 0 1 لي 0 ظ 
الموازتة التقديرية ) ولكن أهدافا المنظمة الاستر اتيجية هلها والتكتيأكية ( أى 
بعيدة المدى وقصيرة المدى ) يم وضعها بحيث يعرف كل شخص مسئوليته 


إن هذا التحديد ف المسثولية عن محميق نتائج معينة بالنسية ,لكل منهب 
إدارى هو الوسيلة الوحيدة لنسج أهداف الفرد فى أهداف المنظمة وتوفر 
الالترام +هةسانتطصضه 0‏ اللازم نحو نحقيقها . 


إن الالتزام,أهداف معينة يقوم صاحب المنصيبيوضعها بالاشتر الك مع 
رئيسه هو حجر الأساس فى هذه الطريقة . فالأهداف لا تلى.من أغلى محيث 
يكون: رد الفعل لها غالباً سلبياً سواء فى البداية أو عند مواجهة أصعوبات 
أثناء التنفيذ . وإعاتصعدآلأهداف إلى أعلى حى يتم جميعها عل مستوى. 
#لخناصن الإدارية . 'ووظيفة الرئيس ى هذه الحالة هئ مراجعة |الأهداف 


ليل 


الواردة من المرعوسين ق .ضوء معدلات ومقاييسن . . وبالتالى فلا تصبح 
الميألة ممألة أهواء لمر ءوسن أو أهواء للر ئيس 0 ولكن 8- يكوانة 
لمعدلاات الأداء والمعايير ا مو ضوعية . 


وتصبح معدلات الأداء والمعايير الموضوعية .( البنية على دراساته 
ومحوث ) فى انحور الرئيسى الذى ينناقش حوله كل من الرئيس والمرعوس . 
فلا تصبح رغبة الرئيس هى الأساس "كما لا تصبح رغبة المرءوس هى الأساس 
وق نفسن الوقت لا تصبم عملية امازل بين كل هن الرغيتين هئ الأساس : 
ولكن الأساس يصبح المناقشة الموضوعية حول المعاييز ففمهةجها8 
والمعدلات ةا . 


إن المعايير والمعدلاات 177 باعشارها محور الدراسات والمهم الواعى 
واءك الشورة المتبادلة بعن كل من الرئيس والمرءوس لا شك ستوادى عند كل 
من الرئيس والمرعوسنن إلى ميث عن أفضل -الوسائل » و بالتالى فان الابتكار 
يأخنذ دوراً رئيسياً » حيث يكون المطلوب هنا ,هى التوصل إلى أفكار غير 
عادية لمشكلات عادية . . وحيث يصبح من الضرورى دراسة أحسن الوسائل 
والآساليب لتحقيق التتائج . 

والدراسات الواعية المخلصة. عن المعدلات, والمعايير والأساليب تتطاب 
بالضرورة التطرق إلى المعوقات الى بمكن أن تعترض تمحقيق ذلك المستوى 
الرفيع من النتائج المظلوبة . وهو ما بجحل التفكر ف المستقبل وما تكن أن 
تحذث ليه ينا شروريا حيث يسى. الرحوميون لل افر فم كل ما من 
أن يعرقل تنفيذ الأهداف المطروحة للدراسة وطبيعى أنه بالتفهم والاصخاء 


)6 .6068 901611-06 81-510 340169160 :180030 ماعط 06ت 16> 


ليلا 


من جانب الرئيس سيشعر. المرءوسون.أن. الرئيس عتفهم. لطبيعة.مشكلات 
الموتعوسين . . من هنا ينشأ المزامهم بتحقيق تلك الأهداف . 


واضح أن هذه الطريقة ى وضع الأهداف طريقة منهجية عتأهطتماورع 
معنى أنه ليس هناك تنازلات من أى طرف ( حل وسط ) : تنازلاب باإنسبة 
لمنطلبات العمل أو تنازلات بالنسبة لمتطلبات الإنسان . فى عملية إنتا- 
مثلا لا مكن أن تكون هناك تنازلات ف عمل اللهميرة ؛ وأى تتازال ( جل 
وسط ) فى هذه العملية لا بد أن محدث خللا فى باق المراحل و, لاق فى 
النقيجة الهائية .. وأى نعلل فى عبلية الجن لا حكن التنازل عنه ( تدرا وسط ) 
كنا لا بمكن:التنازل ( بحل وسط:) فى عملية تقطيع الغجين إلى أرغفة'( فذلك 
إما أن يئدى إلى اللمسارة أو إلى السجن فى حالة .مخالفة توزن الرغم 
لا ممكن: الأخذ بالحيل الؤسط فى عملية النضوج ( فأئ زيادة فى.-النلو ترق 
المييز وأى ا تخفاض عن المعدل بجعله نيثاً ) : 


إن هذا المستوئ العالى من اتج زرغيقٌ مثا ) لا كن أن يم وبشكقل 
مستمر إلا إذا كان 1 ائدة لاحتياجات كل من العجان والحباز » 
وكل فى فى الخْخيز :إن هذه الخساسية الرائدة يجب أن تكون مكل « الرادار » . 
فدير از هنا مجب أن يكون مكل : الرادارز » حمس محاجات العاملين فى 
ايز فأى خلل فى هذه للمساسية لا شلك سيدى إلى تغيمر النقيجة . وبالتالى 
خالحساسية الزائدة لاحتياجات الأفراد مجحب أن تكون متوافرة حتد, مدير 
رساي اف اران مدي أ باع ماي خوك م 
حاحب الز وليس مجرد عناية متوسطة . . جب أن يشعر ٠‏ القرات. » أن 
كل طلباته الفسيولوجية قد تم توفمرها أن الأمان مُوجوَد بالننبة النوظتز ها 
فى المستقبل, »..وأن صاجب انمز ( المددير ) يشعر بأهميته وبأهمية ظ عي 


يذل 


يشعر العامق أن نجاح اكيز من نجاحه وتخجاحه من جاح ايز وبالتالى فانه 
المسثولية فى الذي مسثو ية بصماعية بالرض ”من أنه حكن حديد > سثولية لكل 
شخص عن نحقيق نتائج محددة . 


مفهوم المدير ع ن* عن النتائج : 

إن نتوقع أن يكون مفهوم « النتائج ٠‏ #غلناو2 ,عند المدير ع + ن+: 
كا يلل : 

' النعائج لاتوجد انل المنظمتولكبا تأ هن ار المنظمة أوالشركة..‎ : ٠ 
فليس هناك على حد عمين دركر < مزاكر رح «احل الشركة © ولك‎ 
هناك فقظ مراكز مكظيت 2(7-. إن كل ما نمكن قوله"إن الاعنال تنطلب>‎ 
مجهودايته . 1 :.“ وبالتالي فهئ محدث ثكاليق '*أما دون هذه العكاليين‎ 
فالتتائيع لا تتواقف “على أع ]نيان لامجل‎ ١.١ نحقق نتائج فهى مسألة حل نظر‎ 
الشركة كما أنما ليست تحت سيطرة الشركة لكا تحت سيطرة أشخاص‎ 
خارج الشركة : المسبلك فى النظام الر أممالي والسلطات المياسية فى النظام‎ 
الموجه . إن الذي يقرر. داتماً فها إذا كانت مجهودات الشبركة نتائج. اقتصادية‎ 
. ) أو فاقدة هم أشخاص خاررج الشركة ( المسبإك أو السلطة السيؤسية‎ 

١ه‏ :إن للستائيع يمكن ‏ محقيقها ياسنظلؤل الفرضن ل ليحن مغل االمشكلات". 
إن ككل هايأظعةالإفسات عن مشكلة ها هو إعاذة ثوآازق إلى الحالة الملادية: وككل. 
ما يأملو الإنمان - على لحزيل تقدير/ت. ق هذا الضدد بهو إذعاء يوذ حل) قدئاة 
المشروع) لتتعقيق نطئج 1 إن العا يجمه أن تق م تيليا لاص" 
الفر صى ابلبديدة,المتاحة أي الممكن تا جههل . 


267 . 17 .م ,ماتنسووعر 000 و كم لمعل برو 


الما 

ه إن المؤارة ...... من أجل تحقيق نتائج يحب استخدامها فى الغر لل .-: 

بدلا من استتخدامها ف حل المشكلات, . إن الاقتصاذين يتكلمون عن .تعظء 
الربج ق.المنشآت. الخاصية . .. ولكين ذلك كا نعر هب مو ضوع .غامض. مذ 


ور ما يكون غبر ذى_معى . إن د تعظم الفرصي » يصبح ف. الواقغ محور 
الاههام الحقيئى ى مشروعات الأعمال . إن ذلك بعنى التركين على |الفعالية 


ا#قعطة 67 بدلا من الير كز على الكفاءة. #إعصعفء 26 إن السؤال 
املثم تيسق معرفة يفف تفعل الأشياء الصواب 6 ولكنّ فى كيف معرفة 
لأمياء الصؤاب لعملها ...مع تركو الموارد وأجوودات غلم 


٠.‏ إن تاي تتطلب امبادأة والابتكثرات... .. فبدون موقف.قيادى فان 
تلك النتائج تصبج جدية ومن الممكن أن تتلاشي فى الأجل الطريلى. ف[الشزريوع 
الحدى. لمستوعو _ غير قادن على البقاء ف ,الأجل الطويل حتى م لى ججقق 
بعضي الأرباح فى الأجل القصير . إن بقاءه يكون شيئاً مؤاقتاً ...ولي :ظل 
معاناة حبى الموت .إن مثل هذا المشرروع الحدى ... الذى ينتج 01 سعيفة 
سيتلاشى عندما تضغط الظروف بشكل أقصى . 


"1 


ه “إن النتائج الكبيرة مسألة .مؤقتة أو انتقالية ؛ . غليسن هناك تام دام 
مستمر . .حيث ايم التأرجح بين الفجاع والفشيل .. ,.وابالتالى غان وظيفلة الملجز 
هنا هى فق تعديل مسار التدهور الطبيعى . إن وظيفته هنا هى إعالدة خلق 
مركر خخدنف #لشركة ومواجهة التدهدر “تإحلال: الطاقة” اللقديدة والانجاه 
الجديد محل القصور والتدهور . 

ه إن الموزيع التكرارق لانتائج ليبس توزيعا عادياً فى الظواهر |الطبيعية 


يكون التوزيع التكرارى عاديا ععبي أن يكون توريع المغردات متساوياً 
على الجائتين .نا الظواعر الاجتاعية مثل ميادين الال فرعا جد أن جد 


لتيل 


صغسرا جداً من المفردات  ٠١‏ 7# مثلا ‏ يكون مسئولا عن 4.٠‏ / من 
الغائج . فنجد أن عدا قليلا من المشترين م الذين يكوئؤن أسكر نسبة من 
المشتريات © ونيد أن عدداً فللا من رجال البيع س, الذين محققون ثلاثة رباع 
المبيعاث مثلا . إن هذه الحقيقة نظهر أيضاً فى مشكلات الموظفين : فنجد أن 
معظر الحوادث تأنى من عدد قليل من الأشخاص (ر بما طائفة معيئةمن الأشخاص 
أو من جنس معين ) إن معظم الشكاوى تأق من قلة من الأشخاص . إن معفم 
العمل الذى يم عادة يأنى من عدد قليل من إلأفراد وهكذا . ما مععى هذا ؟ 
/ 


ه. إن التنائج ‏ تتطلب أن يركز ا مديوون جهوده, على تلك المفردات 
القليلة “الى تمقى اليزء الأكر: من الننائج + إن تفنيت هود على الآشياء 
المتغددة لا حققٌ نتائج تنمكر . إن القركرات الإذارية الخاصة فض التكاليف 
بلسبة 6 / هى قرازات على خسن تقدير - غير فعالة وعلى أسوأ تقدير قررتما 
نحدث شللا للا هو مهم أو اللمجهود الذى محقق أعظ النتائج . إن تحفيض 
المصروفات غير المهمة بنسبة ه/ لا تحدث أثرا ولا سما أنه غالبا ما تكون 
هناك زيلدقئق تلك المصروغات ( ه ,/ ف حملة إعلانية ) أما تخفِيِض اه من 
مصار يعته الإنارة أو التليغونات فر بما محدث ذلك تأترا كبيرا : 


إن المدير الفعال هو الذى يدير بالأهداف . و6«تاءمز 0 عر جسنجمصداة 
ظ الإدارة بالآهداف والنتائج : كا يراها المدير ع * 30 


الإدا رة بالأهداف إدلرة من خلال أهداف المناصب الإدارية“توضع مشاركة 


١1م6‎ 


بين المرؤسن.والرؤساء محيث نترابط بعضها ببعض رأسيا وأفقيا ومحيث ذتقون أساسا 
لآية تحسينات فى افيكل التنظيمى والسلطات والعلاقات ونظم تدفق المعلومات ونظم 
المكافآات والترقيات وبرامج التدريب والتطوير الذانى والفردى والجماعئ والرقابة 
الذاتبة و تيم الأداء . 


النظرة للرمن : 


إن المدير الذى يعمل قى ظل مط ع+ ن مهم بالزمن مثله 
ليا عطقي لات ل ك2 جلو الى لان ل ١‏ 
تكوين النزام عندهم بالنسبة للمستقبل . فالعلاقات الودية هادفة | لتحقيق 
الالتزام وليست محرد مبيئة جو ودى مريح كنا هى فى جالة ن” ,.. | : 
للرمن ليست مسألة خل وسط بين متطلبات العمل ومتطلبات الثاس, ؛ فليس 
لدى المدير ع ا 


الحديث تحقيق « الالتّام » الذائى بالأهداف ( وكيس الإلرام بالأعدا 


واضح أن المدير ع + ن+ لا ينظر إلى الوقنتة نظرة « اعتدال :أكا يفعل 
ع ن ولكنه ينظر إلى الوقت على أنه أغلى شى ء فى الوجود لا مكن لإ له أو 
اذا ممكيماره ه جاكت مإإر | من خناله فلخم ليقت نه مورد 
يحب استماره فى المستقبل . . وهواقى هذا مختلش اختلافاً أساسيا |عن ع + 
فاههام ع * بالوقت الحاضر » ولكن ع + ن* ينظر لاستبخدام الوقبٍ على أنه 
اسنهار محسوب . . ليس بالضرورة أن حقق دخلا اليوم ولكن ذلك لتحقيق 
دخل ف المستقبل . إمبا نظرة « مستقبلية » بنمدونا للوقت . 

إن نظرته « المستقبلية » للوقت لا بد أن تترجم فى :مبلوكه الإداوى وعلى 
ذلك فاننا نتوقع منه ما يأنى : 
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إن الوقت الذى يبثال مع..المرعوسين وثلروساء ق. ومم الأهداف 
وتخديدهها لا" نغتدر "ياغ اوقت #الشكير قن المشكلة والتفكر قْ 
الخلول والتفكر ف أتسسال الحلولوالتفكر ى“العقبات الى يمكن أن 
نحدث ف المستقبل مع المرءوسين على انفراد كل فها مخصه ومع 
المرءوسين فى مجموعهم اتنسيق كل ذلك عثابة استمار المسستقل ... 
فالقرارات المدروسة الى العزم الجميع مها توفي من الوقت ى 
المستقبل . الوقت الذى يشيع ننيجة مشكلات كان من الممكن 
جنا لوت التفكير فيا مستقبلا . 


إن الوقت الذى يبدل ى وضع الأهذاف أكير بكثر من الوقت 
الذى يبذل ف التوجيه أو نصحيح المسار ‏ إذا ما قيس بأتماط 


وا أ سس 


المديرين الأخرى 0 :٠ن‏ 6ع ك3 وبع ن ) وَععبى آخر 
فان الوقث الدّى يبذله فى التخطيط أكير من أى وقت يبذله فى 
عناصز عملية الإدفوة الأخرى . 


عمج د وفييم الأعداف و وضع الترتديات اللإجرمة نذا من نظر فعلوةات 
واظظم محسين وتظل أفراد ..". :فا الوقت الخقتصض لاثولجية - سواء 
لتتحفيز' أو القيّاذة أو الاتصال - يكن ؟فل . على أشاس أن عتلية 
التحفنز قد ثم ٠‏ نسجها » عند وضع الأهداف وبالتالى فالإشراف 
والتوجيه بكل صوره ( إصدار تعلمات . . . إل ) يكون أقل 
ما كبكن . : فالعغرة عنده بالعائج : 


/الما 


٠٠‏ إنه.لا يسيم وقتآ فى قراءة.التقارير. التفصيلية: فالتقارير بر الى بريدها 

هى: تقار يترا دورية.< أسبوعية ] شبرية ) ربع عينوية / نصف, ننؤية | 

شنويةا ) عن النتائج وعن .أسبايب الاانجرافات... ( وليسن بالضرورة 
عن المتسببين فى الانحرافات ) : 


وطبيعى فان نظرة ع + بك يي ا 
يستعرض تصورا للمستقبل ( البعيد والقريب ) وبالتالى فهو محتلف 
عن نظرة المدير ع * الذى يركز على الحاضر وعلى المذير ن+ الذى 
يرى أن الوقت ليس له ,حدود مثل الهواء وعن نظرة المدير ع ن 
الذي يركز على الماضى ( العادات والعرف والتقاليد )  .‏ .| 

إن نظزقرع *,ن* .هى:نظوة: :1د.خدل يوم.جديد ستّشبوق:الشمس فيه » 
وستكون الدنيا أجمل . . 


5 


مغهرم السلطة ؛ 

إن مقهوام 2+ ن+ لللسلظة مختلث اختلاقا جوهريا عن مفهوم أغ + الذى 
يعتعر أن السلطة هى الحق المعطى له من أعلى لإلزام الاخحرين » 3 مختلف 
عن مفهوم الملبير ن* الذى يعتير .أن السلطة هى سلطة التابعين ( من أصفلي على 
حد تعيير اللبرسة الفكرية اع *) » ا مختلف عن مفهوم ع ن النبى يمارس 
السلطة بشكل غير مباشر . إن ع *ن” يفهم السلطة على أنمها المبلطة المستمدة 
من الموقف 805هت6ة5 . فالموقف هو صاحب السلطة وهو الذى علي 
ما جب عمله "كا تقول «مارى باركر فوليت 6[أ)". [ 


) كانت ه مارى باركر فوليت » هى أول من ثادى بأن السلطة يحب أن تفهم عل أنها 
مستمدة من الموقض ء و أن الموقفب يجميع: عتاصره يجب أنه بم ما يحب عمله وميس وهنا 
ما أسمته ٠‏ قانون الموقف » 81 مط يه ححصم ع1" ى كتاءها و التجر د الابتكارية » 
تعاءتا ون ءقصض! 1 


ةا 


فى الوقت الذى'يفهم فيه ع + سلطته على أنبااإقرام + وينظر إلها ن* 
على أنها رضا النامن عنه. ؛ وراهااع 0 جرد حمل رسالة » ؤيفهمهاع 8 
على أنه وسيط بدن المنظمة والفزد » نجد أن ع * ن+ عنظر:إلى السلطة على أنها 
العزام مبدف ق إطار من متطلبات الموقفك + 

إن ع * ن برىأن السلطة مستمدة من الموقف من شخص مل م سبدف 
جماعى . فكل شخص حر فى التصرف فق حدود التزامه بآهداف - وليس 
فى حدود مسكوليته كا هى معروفة تقليديا . إنه يفهم الالطة كا يفهمها 
رئيس فريق كرة القدم : كل لاعب حر فى أن يتصرف ق الملعب بالطريقة 
الى يراها نحقق المدف فى ضوء الموقف الذى جد نفسه فيه : وموقف اللاعب 
مختلف باشتلاف موقع اللاعبين ومكان الكرة وتصيؤراته وتوقعاته :. ..... إلخ 


إن نظرة ع *ن+ لسلطته على أنها مستمدة هن الموقف تجعله يبعد عن 
المريسة ضتفنوهه8 . ويصبح عثابة «ستشار أصهالناهد00:. للمرعوسن 
يطلبون مشورته المتفهمة الواعية » وليس بالضرورة أن يكوان ذلك”ملزما 
لى . . وهذا هو مفهوع: المستشار» . 


إن المرءوسين. آلذين يعملون ٠‏ مع » رئيس من طراز ع“ ن”* ينظرون 
إلبه على أنه مستثفارهم لأن عنذه المعلومات الى يبحثون علها لانحاذ قرآراتهم 
( فى ضوء العزامهم بالأهداف ) . معبى ذلك أن دور الرئيس هنا عثابة 
(المعل » وليس عثابة ٠‏ الرئيس 6 . 

إن هذه العلاقة يبن ١‏ المعلم » وبين طالب المعلومات ليست علاقة رئاسية 
ولكها علاقة احترام متبادل . فالاحير ام الذى يظهره الطالب لرئيسه احعرام 
مبى على أنه أكثر علما. واحثرام الأستاذ لطالب المعلومات احترام مبى 


كرا 


عل أن المور. من وجود الأستاذ هو -إعطاء “8 المغلومات * أت /البيائانت 
المصنفة اللازمة لغرص معين.إكى طالبيا . إن المرعوسين الذنين يعملوق ونمع:» 
رئيس من هذا الطراز محتر مونه طبقنا للمبدأ القائل :. 

قف للمعلم. وفه التبجيلا كاد الممم أن يكون زسوله 


إن هذا الاحتراع المتبادل معناه بالضرورة تفهم 'رأى الاخخرين . 2.. 
فالإنصات بفهم واحترام لوجهة نظر الآخيز مسألة ضرورية . ٠١‏ وتضبح 
المسألة هنا هى مسألة السعى وراء ١‏ الغراب الأسود.» داخل كل | ل 
ذلك الغراب الذى يشكيل « حقدة » كل إنسان إذا تم فهمها ثم فهام جميع 
تصرفاته . 


إن مفهوم :السلطة هذا يسيظر عل المدير ع * 3+ لدرجة أن طريقته فى 
الإذارة لا بد أن تئر تأثرا كبيراً مبذا المفهوم . فالتنظم فى نظره تنظم 
عضوى “ عنسصدع0 "حيث نمكن لأى فرد أن يتصل بأى فرد فد 
المنظمة لأىئ سنب فى أئ وقت إذا كان يرى أن ذلك ضرواى لتحتيق.. 
الأهذاف الكلية المنظمة ٠‏ ماما مثل لاعب كرة القدم الذى بمكنه التصرف. 
داخل الملعب مع أى لاعب آخر بالإشارة افق عليها من ,دوم مروره. 
25001 

إن 'هذا المنهوم العضوئ التنظم مقهوم مَخَائف ماما للمفهوم ايكاب 
نتتظ انق ط 18116 الذى يعتمد على النسلسل. 
الرئامئى ( أو اقدرج الحرئى ). والذدى يعتمذ ‏ على “مركزية السلطة- 
وبالتالى على تفويضها ويعتمد على المسثولية ( عن واجبات ) وحيث يعى 
تفويض السلطة إلى المستويات الأقل نقص السلطة عند المستويات الأأعلى وكآن 
السلطة عبارة عن ختزان من الماء فى أعلق العارة والمدير جالس فى أغلاها منع. 


الحلا 


السلطة'( الماء. ).عن ,الأذوار. (.المستويات' الإدارية. ُو المناصبه الإدارية.) 
كلا وجد بهو ذلك ضروريا ”2 . 


إن المدير ع + ن+ لا يمن بأن ثفويض السلطة معناه نقص السلظة ى 
المنصبة الأعلى كا ير اها المدير ع + أو كا يفهمهاع>ن جز يا . بل .تالغكس 
فان المدير ع“ ن3 يعتقد.... كنا يعتققد تاننبوم ب أن البلطة بمكن زيادتها ف 
المستويات الأقل مع عدم بتخففيضي سلطة الإدارة العليا 29 . 

إن المددير ع.* ن” لا يوامن بأن هناك أتغا رض بن التتظم الدضمى و التنظم 
غتر" الر سَى مشلحكا بالثالق كا يرى المدير'خ + : وهو لا نرَى أن العلاقات 
الودية أهم من التنظم الرسمى كما يرى المدير ن* . وهو لا يعتقد أن'مَن 
الضرورى استتبخدام. التنظى غير الرسمى لس نيض .التنظم.الرسمى مثلما 
يفعل المبير ع ن.. إن الموير ع *.ن+ إينظر إلى التنظين.على أنه نظام منسى 
إرادياً لا تار ض فيه مصلحة الأفراد والجاعات مع مصاحة المنظمة . فتنسيق 
مصلحة الأأفراد. مع مصلحة المنظمة فى /نسج على مشتوى عال مسنألة ممكنة 
وضصرورية ولا يوجد تعارض » « فبدون لخيوط المتقاطعة لا يوجد نسيج 8 . 


إن لفق بتن الذي رع * ن وبين المذيررخ أن ف نظرةهما التنظم قرق 
واضح فالمدير الذى يعمل فى ظل المط ع ن عنده .تنظهات” ؛ تنظم'رسعى 
وتنظم غبر رسمى وهو يستخدم الثانى ليساعده على أداء التنظم الأول . أما 
المدير الذى يعمل فى ظل المط ع * ن* فعنده تنظهر واحد » تنظم عضوي . 
حيث لا يعمل بوجهين أي يقول ف الاجماع شيئاً يول للشلة شيا آخر.. : 
إنه يقول شيثاً واحداً لأن الموقف (وليس هو رأى الناس أو الأغليية) يتطلب 


١وؤالا؟‎ » )/ راجع للمولف : التنظيم ( القاهرة : دار الممارف‎ ١) 
1" ,حتتناونا متعطدة‎ 0090101 14 0101 20) 


االجذة 


ذلك . وهو يعتمد عن تحقيق ذلك « بالمصازحة » بوضع كل ( الكروت 2 
على ٠‏ الطاولة » حسب التعبير السائد بحبث يكون التحليل الموضوعى 5 
الموقف يكل عتاصره.( متطليات العمل والناس ) هو الأبناس . 


وعلى ذلك فان تدفق المعلومات بمكن أن يم فى أى الجاه طبقاً لختضياث 
الأحوال . بمعنى أن المعلومات ترسل فقط لمن يستخدمها أو يتأثر ماق طاما أنه 
لا يتأثر مما فانها لا.ترذ إليه . ..فهى. لا تصيل إلى شخصن .لكونه رز 
لكونه محتاج إليبا في صناعة قرار أو فى مواجعة.قرار, أو فى التنفيق.. إذ 
ع* بن* يفهم المعلومات . 65 ةصسرممصط ‏ على أنبا بيانات 
تصنيفها يشكل معن. لغرصس. معين . وبالتالى فالمعلومات ...بالتعريف. ب 
تكون لأغراض معينة و إلاإفانها مجموعة غس مصنفة من.المعلومات.. | 

إن نظرة ع5 ن* لمفهوم ‏ المعلومات » مجعله ينشى.ء مركز ا أو مكتباً 
للمعلومات 06216 1240221813105 وليس إدارة أو قسها تت 
حيث يكون مكتب ( أو مركز ) المعلومات هذا فى خدمة كل مكلك انخاذ 
القرارات وليس -- لحخدمة رئيس واحد . إنه يرسل !! م ,المعلويمات الى 
يطليونها أو الى. يعتقد أنها. ضروورية لم .دون أن ثمر على رلاستهم ., فالحدف 
من المعلومات هو المساعدة على اْحاذ القرارات .و ليست 1 


خطأ . إنه لا بحي أن ينشىء «-.إدارة للتخطيط: والمتايعة ؛ و - يعب. أن 
ينثى * يدلا منها مركن معلومات أو مكتيب معلومات... فالمعروف'أن إدارة 
التخطيط: والمتابعة هئ للنامةالر ئيس التابعة .له.هذه الإداوة» أماء 
المعلومات فيكون خدمة كل المديرين ( مراكر.انخاذ القرارات )0 

إن :رأى..احموعة: المبمثئل ق _صورة. تقاليد؛ وعرف وسوا 
لا تعتعز بالنبيبة لهب ما هى الحال عند المديريع ن . عثابة البقرة| 7 
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كانت هذه التقاليد والعرف والسؤابق واللوائح متفقة'.مع متطلبات الآداء 
الممتاز . ععتقصدمىء2 +صع1اعهعظة . وعلى ذلك فالمدير 4 +1 ن+ حتلفه 
اختلافاً جوهريا مع المدير م ن الذى يعتير التقاليد والعرف والسوابق واللوائح 

هى البقرة المقدسة دون تحفظ . إنه لا يتفق مع الأغلبية الى لا تحترم نفسها 
بالرغم من أنه حر م رأمبا . 


إن الفط ع + ن+ فيس . موجهة فاتياً: مثل ع * أو موجها' من خوج 
ذاته مثل ن* أو غير « متواجلة » معنويا مثل ع" ن- ليس موجه بالتقاليد 
مثل ع انا( رأىالأغلبية )» ولكنه موجه ذائياً مثل (ع > ) وف ثفس الوقت 
مرتبط اجتتاعياً . إنه: محتزم الئاس ولكنه'تزى أن احترامه لتفسه أؤلا هو 
المدخل الوحيد لاحتر ام الناس ( كا سترى عند الكلام عن ششخضيته ) . 


إن ذلك ينحكسن على ستلوكه ى أكر القرارَات وأصغرها . 


نوع العلاقات : 

إن اللديز ع * ن*- عفهومه السابق للسلطة ‏ لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
عل أنا « غلاقات عضوية  »‏ قده8هام8 عنقدع 0‏ عكس ١‏ الغلاقاته 
الرثاسية 6 “عدم هامظ ادل دموملةة الى يتشيث ما المدر ع ,اعتبار ها 
تعبير؟ لاخترام السلظة الرئاسية » أو .الغلاقات ختز الرسَميّة الى هيل إلا 
المدير ن* ‏ باعتيازها ‏ تعبير؟ للدافء والمؤدة < وهو" ممتلف أيفاً عن 
المدير ع ن الذى يغ ف أ ويستعخدم وعدن من. العلاقات : علاقات رصمية 
وغلاقات غير رصمية محيث يستتخدم الأخيرة لمعرفة وضبط الأول . 


إن أحخيمن: تشبيه ' للعلاقات . العضوية ‏ ' 18058ع8 عنصوج 02‏ هى 
العلاقة الموجودة جبن أعضاء فريق ككرة القدم .... كل عضو كلك الاتضال 


بالعضو الآخر حتى بالإشارة لإعطاء تعلهات أو قبولها دون مرورها 


الفريق طبقاً لمقتضيات. الأحوال ق ضوء التزامه بالأهداف . ... وإلا يعتير 
ذلك «.تعدياً » على الرئيس فان هذه العلاقات والاتصالات .الثنائيةا متوقعة 
ومقبولةوتقتضبا قواعد اللعبة . وبالإضافة إلى هذه الاتصالات البناشيةا( واحد 


إلى واحد ) فان هناك اتصال رئيس الفريق بواحد ( علاقات رئيس إلى واحد» 
واتصال رئيس الفريق بالمجحموعة. ككل ( رئيس إلى مجموعة ) . . معى هذا 
وجود علاقات من جميع الأشكال وكلها معترف ما ومقبولة : علاقات 
فريق » علاقات ثنائية » علاقات فردية . 

وإذا كانت نظرة المديو ع5 ن” للعلاقات التنظيمية تبدو كأنلبها مائلة 
لعلاقات ع ن إلا أن الفرق الأسامى .كيمر فعلى : حين يسخسطد المدير 
ع ن بالعلاقات التنظيمية فى أى الجاه ممنطق أنه لا ممكن منع الناس :] تكوين 
علاقات شخصية متصلة بالعمل أو غير متصلة به فاننا نجد أن المدير اع * ن+ 
يمن هذه العلاقات من منطق أن طبيعة العمل وقواعد اللعبة تقضى بأن يتصل 
الناس بعضهم ببعض فى ضوء متمللبات الموقف طالما كان ذلك محققاً للأهداف 
الملتزم ميا . فالعلاقات فى نظر المدير ع + 3" ماسقة إرادياً وإذا تمت علاقات 
فان طبيعة الموقف تستلزمها . إنه لا يحد تعارضاً بين العلاقات الرسمية 
والعلاقات غير الرسمية بل بالعكس يؤمن بضرورة « ون 0 ؛ فه 

إنه ينسج العلاقات غير الرسمية فى العلاقات الر سمية بأسلوب «الفسر إيحة» 
الذى يتبعه .. إنه يعرف جيدا أن « الصبراحة ‏ تولد الصراحة » على, أللناس أن 
« كل فعل له رد فعل مسباو له قى القوة ومضاد ى الانجاه » .. «هاها كنت» 
صربحا معهم » ب يقوك:المدير إع 7 ن+ ب «فانهم سيكونون صونحاء 
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وإذا كنت «١‏ تتلورسي د فائهم سيلووونك . إن يومن. بأن. القيادة . هى 
القدوة؛ وأن الصراخة ضنزووية لتوليد صراحة ن-اللنظمة ».أن آقضصز الطرق 
بعن نقطتين هو الطريق اللستقى . إنه يوثمن بأف العيرة بالنقيجة ولكنه يوامن 
أيضاً أن العمرة. بالوسيلةوليسن هناك تعار نض بن-الوسيلة.والنتيجة فى الأجلن 
العلويل .. 


إن بعد نظره - اهمامه بالأجل الطويل ب مجعل أصلوبه في الكلام مع 
الناس « الصراحة ؛ و لذلك فائه ‏ فى اجماعاته ‏ يضّع جببيع الكروت علي 
الطاولة » على حد التعبير .إنه يعلم أن ذلك قد يسبب بعض المضايقات فى الأجل 
لصن ومكنميشعن أن للناسضيةكقومو تق ' الأجل :الطويإج:و إن كان يشعر أنه 
يحب أن متم نفنسه أولالممى يحتزمه الاخرون . 


إن احثر امه لتفسسة ‏ لكى يكون موضع احترام الآخرين ‏ هو الذئ 
مجعل المدير ع* ن* يتخذ « الصراحة » لأسلوب اتعامل . ولما كانت 
الصراحة تولد صراحة فان ذلك سيلغى العلاقات غير الرسمية الضارة طالا 
أله من الممكن مواجهة الشخص بصراحة . إن العلاقات عير الرنسمية القضارة 
الى تظهر فى شكال نكثلات شالية تتلاشئ إذَا “كانت الصراحة والقذرة على 
المرّاجهة مَتَاحَة لكل الافراد فى التنظم . ظ 

وبيما يعقد المدير ع* ن5 اجماعات كثيرة مثل ع ن إلا أن منطق 
الاثندن مختلف فى عقد الاجماعات : فبيتا يعقد المديرع ن الاجماعات لإقرار 
ها ثم الاتفاق عليه ثنائيا قبلها ‏ فى شكل اجتاعات ثنائية -- تجد أن المدير 
اع* ن> يعقد الاجماعات للمضازحة وكآنبا و جلسة عرب" » كا يقول الثل . 
إن الشجاغة والرجَولة والضراخة والإان مجعله يعقد .هذه الاجماغات وهو 
يعر ف أن( السو احة أفضبيل مرا المناورة فى الأجل الطزيق » © لأن المتاورة 


حل 


تخلق مثاورة مضادة بئفس القوة ولكن مضادة ١‏ ق الانجاه .. إن المناورة 
تجعل صاحنبا مسيظراً إلى الحد الذى سنتطيع فبه السيطرة ؛ فاذا تغلى الخمانبت 
الآخر فد ضيطرته . 


وحبى إذا اجتمع المدير ع+ ن* مع أحد مرعوسيه أو بعضهم زيم 
'الصدفة فان مستوى الكلام يكون أيضياً على أساسن المصارحة و ليس علن ساس 
« زرح حل »قبل الاجياع مثل المديز ع ن . وإذا دخل شخص آخر عليه 
ووجده يتكلم فى الموضوع فانه را يشركه فيه أو يثغير إليه » ولكنه لايتوقف 
أو يضر مجمرى المحديث كا يفعل المديز ع ن . إن طريققه هذه قى #خبزاحة 
والمواجهة نحقق احترام الناس له فهم يعرفون دائماً أنه لا مخضع ٠‏ ع 
معين ولا حب أن ينشىء «.تكتلا» آخر . إنه يعتقد و عارمى الاغتقاه ‏ 
بأن المنظمة كلها شلة واحدة تسير بايقاع واحد وروكية و احدة . 


بود ريدت ينيو جتسجهربنيو د به 1 
منظمته « عائلة كبيرة محيرمة » والعائلة. المجيرمةٍ هى العائلة الى. بمة نتائج 
عظيمة فى أظل جو من الاحيرام ا.تبادل: بين أنراد المحموعة » فالرإكز هنا 
على احتر ام الذات 'كمدخل لاحتراء الناس  .‏ الى اعتبار أن الشخص|, الذى 
لا محترم نفسه لا ممكن أن مير مه اناس ظ 

إن احترامه لنفسه أولا ‏ كمدخل لاحترام الناس له - مجعله مستقلا 
ذائياً وى نفس الوقت مرتبطاً اجمّاعياً . فاذا تعارض رأى الأغلبية ) 
فانه لا مخضع لرأئ الأغلبية “كا يفعل المدير ن5* ولا يتمشى مع زع |الأعلبية 
لآن هذا هو رأيه » ولكنه يتفكيره فر الملتزم بالأهداف ممعله ب 
حركا : . موقف القائد د الحقي »؛ و.ه الزعم الحقيى »و « المصلح | 


إن [تمانهبالله. هنا قوى فهو يشعر أن احزام الذات نباية فى حد ذالبا وأنه إذا 


رأيه 
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صبحانه وتعالى . إنه ينظو إلى مسئوليته على أنها مسئولية جبيمة ولا سها ى 
وقت يشعر فيه أن الأغلبية ضالة . إنه لا يعبد البقر . إذا.وجد معؤل الناس 
يعبدو نبا لآنه يمن بأن هذه وثنية . 

وعلن ذلك فانه فى الوقت الذى مخشى. فيه عن“ أن بز القارب ععارضة. 
رأى الأغلبية فان.ع * ن”7 يعرف مى يجب أن نبز القارب ويتصدى انلك فى 
الوقت الدئ يكونفيه البعض ق .سلبية وائعزالو(ع -.ن + ) .وهو بحاول ب 
من خلال ابحير ام الئاس له بالتأثهر فيهم هن أجل أن محثر موا أتفسنيم .د.. . 
فهو معلُ ( محيرم ).. 

ونظراً لآن مدخل ع7 ن* هو احترام الآخرين فان ذلك يتطلب منه 
بالضرورة أن « يستمع إلبم بتفهم » . وهواق هذا مختلف عن ع7 الذى 
لا يريد أن يسحمع وإذا مستمع فهو لا يغهم أو نحاول أن يفهم ما يستمع: له . 
إته يسمع'فقط ما يريك أن يسمعه ويفهم 'فقط ما يرب أن يغهمه'. وهو ان من 
احية أخرئ - يتفهم كل المشكلات الإنسانية دون نظرة إلى تأثيؤ ها عل 
امستقبل متلا يفعل ن* . إن ع + ن” يستماغ ويعفهم ٠‏ عرق تأثثر ما ينهم 
على الحاضر والمستقبل بالنسبة للمنظمة والأقر اذ باغتبار هما تبسيجا و!حدأ : 

طريقة التحفيز : 

إن مفهوم السلطة ومفهوم العلاقات العضوية الى ممارمها ع“ ن” لا يد. 
أن تنعكمن عل علريقته فى التحفيز . فبيها يركز ع* على العقابء وهم ن*3 
بالتشجيع بالفكامة الطيبة و#طديح ويعتمد ع أن على الحل الوسط ٠‏ ميج 
الجزرة والعصا» فإنع + ن+ يعتمد على : الالتزام ؛ ,ووروح الفريق الحق :. 


يذدلا 


وه التأثير من خلال الفهم ٠‏ والاحترام الذاتى والمتبادل كاستر اتيجية أسايمية 


إن المدير ع + ن5 يوثمن بأن « الالتزام » مبداف هو أفصضّل طرق التحفيز 
فهو تحفيز أصيل وغير مصطنع . فالحواقز المادية تتلاشى فاعليما ذا تعود. 
الشخص علبا وهو ما يعرفه الكشر ون الذين صمموا نظم حوافز تقليدية . 
فالحااجات .المادية إذا ثم إشباعها تفقد فاعليما . كشيبات للسلوك إوتظهر 
حااجات أنجرى محيث تكون:الحاجة الأ كير 'قوة هى المحدد لاسلوك .. فالشخص 
النى أكل وشيع يصبح الكل بالنسية له غير عفز على العمل . والشخص 
الذنى حقق الانهاء إلى مجموعة معينة ولو جزئياً لا يصبح الانهاء سطفرنأ للسلوك 
( اللهم إلا احد الأدنى الذى على من المسشو لية أو الحر مادم نالانماء )والشخص 
الذى حقت ٠:‏ مركرا “لا يصبح المركز حافو] قؤياً ... أما الشخيص الذثى يريد 
أن محقق ذاته فان ذلك أعلى دريجات التحفز . قالعسكرى الذى يضمع الجسده 
أُمام فوهة المدفع ليحمى مرور زملائه شخص فق ذاته صعرما عكن 
أن يكوان.خافزه قى ذلك. الحضول.عل مكافأة أو توقية أواالحوف هراعقاب 

وعلى ذلك فان المدير ع *ن* مختلف عن المدير ع: ن' الذئ يوثللن بأنة 
لا“بدمن ثشىء مقابل شىء فالدنيا أخحذ وعطاء تود 0 
أن المسألة أكثز من مجرد أذ وعظاء '» إلا مسألة « رسالة ) 5 
وفيس ونجارة؛ . ظ 

.معا-لية اللأخطاء : 


بيما ينظر المدير ع * إلى الرقابة .على أنها.من أعلى وأنه من الفيرورك 
معرفة الخطىء لتوقيع العقاب عليه ليكون جزاء له وعيرة لغيره » وبيما 
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يعتير المعير.ن* أن الرقابة .نوغ سن-الآذى وهو غتر- فزورى لك5 
لا يسبب اضطراباً فى العائلة السعيدة ما يضطره لتير ير خخطأ الآخرين >6 ينا 
يو كدع ن جعل اللنزاء على قدر اللحطأ وتعدده طبقا ليدأ ٠‏ الجزرة والعصا , 
فى ضوء التقاليد والعرف والسوابق واللوائح» ند أن مفهوم المدير ع * ن: 
للرقابة أمها رقابة ذآتية وأن الحطأ نتيجة سوء هَهَم ولا بد من معر فة سإبه . 

إن المدير ع + ن+ يعتعر أف الرقابة الذماتية يمكنة سعدا فى توء الالتزام 
وأن كل'مدير:قاهر عن رقابة نفسه عن اأجط تضقيق الأهداف .. وبالتالم:قان 
أى خطأ لا بد لمك يكون نتتجة سوه فهسم وعلى ذلك فينم الواجب الث عن 
سب الحظأ-وليْسن السحك تمن المتسييل ف + اثلتطأ ...نه ييحثا سيق الحظاً 
لى يضم المرغيئات لللانزمة لعدم الوقوع هع ابغطأ مسنتقيلا انطلاقاً من نر ته 
المستقيكية واهتامة با لفلا .إن مقبنجه اهنا اتن التخاضى”عن الأخطاء (ضفل ع * 
نطلا إذا. كانت سه » ويس تمرنيرها والتقليلم من لنأنها؛ ( مثل ن 7 ) 
ولميس حلا وصملةو لكها أختطاء ناتمة من سوء فهم ء بيجب علاجه . إن التمطر 
من الأخطاء هو المطلوض من تصخيهم الأخطاء.ق لضوء للالتز ام بالأهداف . 

وبالرغم من أن التركيز ى ذهن ع* ن* ليس معاقبة امخطىء ولكن 
معرفة بميب الخطأ وعلاجه ٠‏ إلا أن ذلك ليض معناه تترين الليطأ أو مجاهله 
بشى ء مطلق.. اذا اتضيع أن انمطأ نائج غن.سؤه نية أو عن عبد فان ططريقته 
هى توقيع أشار العقاب على. الخطلىء .وهو ,أميلوب ع + وهو ذلك بحمى 
الآخرين الذين يريدون العيش فى حياة سعيدة ومن هنا فهو مجميع إبنن القسبوة 
فى معالحة الحظأ المتعمد وبين الرحمة لباق أفراد العائلة . « إن العضو الفاسد 
يقول المدير الذى يعمل فى ظل القْط ع + ن* - مجب بثره إذا عن ذلك 
هو الحل الوحيد 6 . إن القسؤة ى "هذه 'لا تعتعر قسوة لآن التدزيل ييكون 
ضعفاً . إنة يؤتمن بأن «االحلال تن ومحرام باق »-: 
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وفما عدا الخطأ الجسم المتعمد فان الرقابة:الذاتية وعمرية الحوكة مسموح 
مبا داخل إطار الالتزام حتى ولو أدت إلى أخطاء ٠‏ فبالرغع من أل العيرة 
بالثقجة إلا أنه من المهيم أيضاً أن تكون ء الأتمال بالنيإت » . فكسر اللوائح 
لا يعتثر ا وا ا 0 
ككل . فلاعب الكرة ة يستطيع دآخل الملعب وى ظل تقديره للظر طن أن 
يقرب أحد اللعبينَ من الفريق الآخر كتفا وحسب عليه خط يتم مخازاة 
الفريق به لأنه رأى أن البديل الوحيد هو انتصار الفريق الآخر". 

إن مفهوم الرقابة الذاتية هذا أكير فاحلية من مفهرم تشديد الرإقابة من 
أعل الذى ,عارمبه ع ميساعب على نحقيق الالرام والاحبرام المتبادل والروح 
المعتوية المرتفعة والايتكار والأداء الجيدى الأمجل الطويل حى ولو ميث الده 
:الأداء. فى الأجل القصير. . جيث. بد مرا كل لامب أن باضه وين 
للفريق فنجاحه من جاح الفريق . 


محاسلية الصراعات : ظ 

إن طريقة ع+ ن+ فى الإدارة مبنية على قكرة تسج الطمل م 
الأفراد » فى" تسيج واحد . وبالتالى فالتركيز على الرؤية اللهاعية الموحدة 
الفريق ى نحركها السيمفوني حيث يكون لكل عضو .دور ولكن لا 
عضى في غياب الكل . فالعلاقات بن الأفراد هى مور عملية الإدارة لأن 
الكل مشتر ك فى نتيجة واحدة . 

ذ فالسيمفونية » لى تكون: شيا رائعاً 'تعتمد على مجموعة من اللاعبين 
ل ل دؤره »ولك فيس لأى شخص' دور منعزل عن اللقيججة الاتجمالية 
وأئ خلل عند أى لاعب “لآ بد أنه يككون نشازآ فى الصورة الكلية ١‏ فنجاح 


جاه >" 


« السيمفوتية:» يتوقف على علاقة 'كل: جزء بالأجزاء الأخرى' فى. إيقاعها 
وتوقيبا . . إلخ:. 

وى كرة القدم أيضاً نجد أن لكل شخص دوراً ولكن بالرغم من ذلك 
فان المهارة هى فى كيفية ربط أدوار كل لاعب وهى. بالتالى. ليست .من 
مسثولية رئيس الفريق ولكلبا مسئواية كل اللاعبين : متوسط الدفاع'»قلب 
الدفاع » حارس الموبى . . 


وطبيعى أن ينش[_صراع. :..صزاع :خولالأهداف أو كيفية نسجها أو 
أحاسيس الناشس مع بعضبم ولا تمكننا أن نتسور وجود منظمة بدون ضراع 
والثى+ الوحيد الذى لاايوجد فيه ضراع را يكون القبور: : “وبالتئق فان 
ا اع اوسني 
هى كيقية: منتابالة السراع . 

فبيم يعالج ع * الصراع بقمعه » وينحو ن * إلىتيريدرهءوريلجاً رع- ن- 
إلى تجاهله » ويعالحه ع ن بالمناورة فان ع+ ن+ يعاليج الصبراع جب مالل 
أق شيء آتحر - بالصراحة ووضع جميع جوانبالمشكلة على المائدة . 


فن خلاق الصراحة والاحسرام المتبادل والالازآم بحد التاس فرضة 
للتنفيس عن تفسهم محيث ختصبحالمسألة ة ف ضاق با لين »كا يقال" وت بم 
الشحن الذاى للانسان من خلال جلسة المصارحةً. . ليس هذا فحسب ولكن 
الصراع. بتحليل أسيلبه الملوضوعية .رما أيوئدى إلى الاتتكان . ... إلى مزيد من 
الحيوية.. ..مزيد من الأفكار البديدة ... . مزيد من الجفاهي المتبادل والاحترام 
المتبادل . . .. الذى تفضله « العائلات التنظيمية » الجر مة , 


اما 


إن العائلة التنظيمية احير مة هى العائلة الى تومن بأن ١‏ وثل ١‏ لومندن ف 
ترافقهم وتعاطفهم وتراجمهم كثل الجسل .الواجد إذا اشتكى منه عضو 
تداعى له سائر الأعضاء بالسبر والحمى ؛ . 

وكا هو معروف إ كليئيكيا فان. هناك نوعين من الأفزاض ':أمراض 
عضورية «منوعمة منصوع0” وأمراض ' وظَيفية- دفلدمة لقدفن مس1 
فوجود خللى. نسيج العضو يكون « مرضاً عضوياً » مثل وجوداإخلل ف 
د الصمام الميتر الى » . همع لونائدم ف القلبوالذى يسبب خللاً وظيفياً 
وبهجان فى التنفس نتيجة ضغط الدم المرتد على الرثة ) .و طبيعى لبس كل 
خلل .وظيى ناتج من مرض. عضوي. فوجود مبجان. فى التنفيس قد يكون 
لأسيايب ميكا نيكية توءتسقطءةجطد . إن المبير الفعال يغرق دااً في 
معاجيته..الصراع. .بين إلصراع النائج . من خطل عضوى وبين الصراع, الناتج 
'من خلل وظيى . إن التشتخيص المينى على المصارحة أساس معالحة الصراع .. 

إن المواجهة والمصارحة إذن هى طريقة ع * ن؟ فى معالجته للصراع . 

إن الصراع عند ع 7 معناه عصيات وعند ن*3 محناء بداية (- 
السعيدة وعند ع2 23 شىء لا يراه وعند ع ن شىء طبيعى يماك 
بعد أنزمهد له بشكل غير رسمى وعندع + ن5 فرصة بجديدة و 
-فرصة لأآفكان جديدة والنزام أعلى . ظ 


وإذا تم الضغط على المدير ع * ن* من أغل يتصرف مع تف أنه 
منيوادى إلى خلق ضراع فى ضوء تجربته وى ضوء الدخجان الذي مانب به فانه 
يسترشد برأى الناشٍ ولكنه يكون زأيآً مستقلا فلا يمير مع الأتطبية إلا إذا. 
كان مقتنماً ذاتيآً بأن الأغلبية على صواب:. إنه محاول. أن يوضيج.للرئيس 


ببق 


التزاممواتخاطرالى يو“دى ]لبا الحل المقتر معتمداً على الاخير ام الذى: حظى به 
من رؤاسائه ومر عوسيه حاولا استيعاب» وتفهم' والتأثر : ع الرئيس. المؤضوع 
فاذا فشل مع الرئيس ووجد أن اسثمراره يققده الاحترام الذاى فانة يتقيل 
لا عن ضعف واستشلام وهروبولكن لأنه سَيفقد احير امه لنفسه. وهو يرى 
أنه. إذا فقد احير امه الذائن مبيفققد اجتر ام الناس .له . 


وإذا فشل فى معالجحة الصراع مع مرغوسيه 'فائه لا يعيد التنظم للاطاخة 
بالمغضوب علية مثلما يفعل ع + أو يشير قضايا ومشاكل مرتبطة بالشخص 
م أجل أنتطالب الأغلبية باعادة التتظم وثيت كم الإطاحة بالمغفضوب عليه. 
مثلما يقعلع ن ولكن ع*ن” لتفرّقته بتن الصراع الناتج من خطل عضون 
والحلل الوظيى يعالج الخلل الوظيى بمعرفة أسبابه وعلاجه أما الخلل العضوئ 
فيتضدى :له بكل خم ووضوح . إنه يعرف امثل الطبيب - مى يعقى. 
الدواء ومى يقوم بعملية جراحية نحت وضح النباز أهام كل الناض'. 

الابتكار : 

إن القط.ع * ن“ بتركيزه على أفضتل التنائج من خلال الالتزام والاحترام 
المتبادل فاننا نتوقع مناخاً صا حاً لتوليد أفكار جَديّدة . فالأفكار الجديدة الى 
يم التؤصل إلنها - بالمشورة واللتصح التتادل والدراسة التحليلية المتأنية فى غنر 
صلف ومن غير تخوف من هز القارب أو قبول الافتراحات"إذا كانت 
ممكنة وما إلى ذلك تمد منفنباً مشجعاً لوضعها موضع التطبيق . 

إن الأفكاز الجديدة الؤارذة١‏ من حستويات التنفيذ إلى المدير ع*.ن+ 
لا تتوقع ها أن حال إلى لجحنة كبئرةتحيث يكون لخدف اللحق هو خلق وجهات. 
نظر. متعارضة أو تأنجييل دزاسنتها كاهو المتؤقع من الممير ع ن ولكنها تلدرص. 


على مستوى جهنة صغيرة من أشخاض ملز مين مهتمين بالأفكار ١‏ 
وجِوّد صندوق اقتزاحات ناه مغ القطاح ن ونزاه أيضاً مع فطاع 1ن 
ولكن النتيجة المتوفعة تختلف باتعتلاف افير اضات ومنطق كل منبم| . فالذى 
يريد الأفكار المعقولة الى لا بز القارب سيتخذ الأسلوب الملاثم الذى بواضبح 
رأى الأغلبية ( عن ) أما الذى يريد الأفكار الجديدة والى: لا مانع من كوبا 
نبز القارب مو'قتآ لأن العرة بالأجل الطوبل ( ع * ن* ) متحي بالشجاعة 
لنغيير ما يجب تغييره . 


فبِيها نجد أن الغط ع ن عحب بقاء الأحوال كا هى عليه 
الذى يبدى استعدادا لقبول الأفكار « المعقولة » المقبولة من الغ 
لا نبز القارب . نحد أن ع * ن* صاحب العقل الماتوح يبحث 
الجديدة « العظيمة » الواجب تطبيقها حتى ولو تطلت الآمر : هز آلة 
فى الأجل القصير . بالتأثير فى الأغلبية » لآن العر ة عنده بالأجل الطويل . 


« إنمن لايتقدم  »‏ يقول المدير ع + ن* ‏ يتقادم . 


تقيم الناس : إختار هم ونسريمهم : : 

إن المدير ع + ن* يقم الناس كا يقم نفسه :.إنه يقيم الناس على أساص. 
قدر نهم فى نسج أهداف الأفراد بأهداف المنظمة من أجل 14 أفضل 
التتائج من أفر اد ملنزمين محتر مين لأنفسهم متبادلين الإحثر ام بيهم 


وجل شق لاو ور أساس 
2 مدئ اتشتجافهم مع الحو بعة ومختلف غن ع ن ؛ الى - الشيخض 
إمخاي؟ وَسِلبياً  ...‏ بيما يتميز يكذ فان. نقط ضعفم كذا ... »تإن المميرع+ 


3" ظ 
ن* يقم الناس على أساس .ما بمكن. أن محققوه فى . المستقبل:... وبالتالى : فان 
ما بريده المدير خ + ن+ فى أى مدير ممختاره .هو أن يتوافن فيه )١(‏ الاحترام 
الذانى (؟). الاليز اغ. 07 الصر احة (4)..الإبمان (8) القدرة التشخيصية 
(1). الروح الرياضية , ظ 
ومن أجل هذا فانه يتألى شرا فى اتحَاذْ قرار عند اخثيار الأشخاص 
لأنه يعرف جيداً الفرق بين الخلل العتضوى عنصههءه ( الموجود ىق 
نسيج العضو ذاته ) وبين الحلل الوظيى عنشقطءهتت ( خطل ق الآداء نثيجة 
السيطرة الميكانيكية ) . 
أما نظرتة للتدريب فهى مختلف كماما عن نظرة الأتماط الأخرى . إن 
نظرته في التدريبء نظرة مستمدة من اهمامه بروحّ الفريق وبالتالى. فالتدريب 
فى نظره ليس مجحرد تدريب» فود ولكنه:« تطوير منظمة » 
. اتعطامماء1067 دخ اممتصوعع0 
إنه لا يمن بفاعلية تدريب الأفراد بمعزل عن تدريب باى الأشخاص . 
فالإدارة عملية جماعية مثلها مثل كرة التهددم حيث الحدرحِبٍ ثلاثة أنواع: 
“ندري فردى 
تدريب كناني 
تدريب الفريق 
إن هذمه النظرة إلى. تطوير المنظمة ٠‏ غ«6تدمماء؟16 دما ومتسدجع:0 
تائيه من مان ع7 ن الهميق .بروح الفريق ويأن الإدارة ليست مجرد إدارة 
علمية ممفهوم. « تايلود » وأنصلره وليست فن إدارة الناس تمفهوم إيلتون 


ث2 


عآبو ومدزسته ولكبا إدارة و حضارة» 6مدله حيث التركتز على الناس 
والمناخ الذى يعمل فيهالناس. والناسزوساء ومرءوسون وزملاءوا خ يشملل 
معتقفدات وتقاليد وعرفا ولوائح ونظما ... إلخ وإذا كان المطلويت محقيق 
فاعليته فانه من الضرورى التصدى لكل ذلك . ظ 


إن التركيز على تطوير نشاط الفريق عند المدير الذى يعمل ى ظل المط 
عن يأف اهتاماً أكثر من التركيز :على تط ير نشاط الفبرد .. فالالتزام 
أو الانعزال والحروب لا يأنى .عفرذه .ولكن فى. ظل مجموعة. وبالتالى فان 
الموانع أو العقبات المطلوب رفعها لا توجد قى الشخص ذاته فقطا وإئما فى 
الموقف الذى يوجد فيه : رؤساء وزملاء ومرءوسين ومتطلبات عمل ومناخ ' 
عام . فالتطوير تطوير للمنظمة +«دعتدمم1ء167 طمن هعتصوعم ) و ليبس 


تطوء 7 الفرد أو أفر أد غ2عتنم12676160 عأمدعتوعع قصطدكة1 


إن المدير ع > ن*- الطلاقاً مَنَ مفهؤم الفريق الذى يمن به -| بعت أن 
دريب روساء الأقسام ومديرى الإدارات فى المستويات الأقل تدريبث 
غير فعال لآن أولئك ينظرون أن الأولى بالتدريب هى الإدازة العليَا . وقد 
لسنا هذه 'الظاهرة بألفسنا ى مع برامج"التدزيب الى 'قنا لتصميمها 
والإشراف علبا . فكانت الصيحة : دربوا الإدارة العليا أؤلا [م أولى 
بالتدوريب منا فنيم نستمد قيمنا وأفكار نا وسلوكنا . . 

إن المدير ع * ن* يرى أن سريب الإدارة. الغليا. مفر ده وإن إكان أكبز 
فاعلية إلا. أنه لا محقق أفضل النتائج لآن تدريب رثيسى فريق الكرة أو بعض 
أعضائه المهسن ١‏ قلب الحجوم ومتوشط الدفاع وتحفومن المرى ) ليس كافياً 
لهم لا يعدملون عفر دس... إنه إيقاع: الموزى بالكرة وتمريرها .بين 
كل هؤلاء 'أق مواجهة فريق كخخر..هواالمهم : ظ 


حا 


إن المديرع*.ن* يؤمن أن تطوير المنظمة. .0.9 ..أفعل من تدريب 
الأفراد.حى ولو كانوا أفراذ الإدارة العليا . ذلك أنه إذا تم تدريب الإدارة 
العليا خارج المنظمة فستكون المشكلات افتراضية ويكون البحث عن 
حلول افتراضية . أما تطوير المنظمة ( مجموعة المديرين ككل ) فانه يعالج 
مشكلات واقعية والبحث يكون عن حلول عملية لشكلات واقعية كا أنه 
يصبح من الممكن متابعة ما حدث فق التدريب: وهو ما لا يمكن نحقيقه ى 
حالة تدؤيب بعض أفراد المنظمة فق برامج عامة تجوى أفراداً غر متجافسن 
مها حاول معهد التدريب وضع شروط للتجانس . 


الصفات الشخصية : 
إن اللبيئة الفكرية الأسَاسيَة لمدير يعمل قظل الفظ ع * ن* هى نحقيق 
أفضل التتائئج وأداء متآز ‏ 262101228206 أدعلاء1 وليس مجرد 
أداء مقبول . فحور التركز هنا هو والقييز ؛.. والمييز ‏ بالتعريف ‏ هو 
عمل « ممز.» وليس شيئآ عاديا أو عاماً فالعيرة هنا ليست بالممكن ولكن 
جعل المستحيل #كناً . إن المدير..ع * 5 ليس شخصاً عملياً ولكنه شخص 
ممتاز . ..مدخطه للامتياز مدخبل الاحتر ام الذانى فهو بحرم نفسه أولا و بالتالى 

فان الناس حير مونه . 


إنه لا ياتصق بالتقاليد لأنها تقاليد وككن لأنبا صوَاب :: إنة لا يلتضق 
عبادىء أو بتقاليد ثبت فشلها ولكنه مستعد بعقله المفتوح أن يقبل ميادىء 
جدديدة يلتز م سا ونحاول..اصملايح :الثامن. سيد فهو معلل واهو ل يركز على التفكيز 
بقار ما يركر على جودة: البفكير بصرف النظو.عما إذا ‏ كان التفكر ‏ اللهيد 
من صنعه أو هن صتم الاتعرين فهو من هذه إلناجية. اليه عه .. إنه شجخص 
مبتكر يؤمن بالابتكار والتحر يلي ,. وبللرغي من حيويته. ونشاطه فهو. قليلا 


57 


ما يفقد أعضابه ( حتى لو بجاول الآخرون إثارته ) لأن ذلك معنآه عديم 
احير ام الآخرين . 


حى دعابتة محصرمة » مدير نونيدي 
لا جد تعارضاً ببن أن يكون قاسياً'ى العمل وطيب القلب فهو يؤمنبأنه 
لا يوجد تعار ص بن متطليات العمل ومتطلباتب لناس فكلاهما يشكلان 


خيوط النسيج الواحد . 


حياة الطفولة : / 
إن الطفل الذى نشأ فى عائلة تظهر احترامها لمن محترم نفسه لا بد وأن 
مخلق فى الطفل شعورا منذ الصغر بأهمية احترام الذات لى حير مه الغير :. 
تظهر هحراسات عل الس أن الإنسان محترم نفسه إذا - كان بعد أن 
اختتر حكمه وإحساساتهعدة مرات_يستطيع أن يعتمد على جل بور 
للمؤاقت وإنصاساته كأسامن لتوجيه نفسة“ذافي . إنه يشغر أن 4 سليم 
وإتحساسه صلم . ف إن يتل فى طل ؤت تمي لوقف وااة راز ءات 
بشكل ناضج سواء فيا يتعلق بالعمل أو بالنابى (1) ١‏ 
إن الصفة الأوتوماتيكية لاحترام الإنسان لآرائه تنعكس فى ,أن محترم 
آراء الآخرين . وليس لهذا الاحترام علاقة بقبوها أو رفضها ولكن | 
يععى أن « يسمع الآخرين بفهم»: فالاسماع للآخرين بهم مجعل من الممكن 
أن حترمة الآخرون وبالالى يكون بوهم لآرائه ناتجا من التفهم و يعو 
السلطة . إن التأئر الذى محدث فهم يئدى [لى أن يغيروا أنفسهم برغ 
هنا يأ الاحترام المتبادل .ومن تاخية أخرى فالاسماع” بفهم للاخرين 


)١(‏ دراسات وردتق .44 144 ب#ماناماط لصة مطهلظ 


ا 


جعل فن” المفكن للآخريق: أن يواثزوا: عليه تأفكار هم فيغر رأيه بناء عن 
اقتناع . . ومن هنا يأتى الاحتر ام المتبادل . 


إن المدير ع * ن” لا بد أن يكون قد عاش - فى طفولته ‏ فى ظل أبوين, 
أعطيا له الأمان والحب من خلال إعطائه حرية التفكير فى التتائج الى تترئب ‏ 
على تصرفه مع الاصمّاع له بانصات وتفهم حيث يبدا فى الإحساس بأن 
الإنصات والتفهم هو مدخل الحب والأمان والتصرف السلم . فاذا نقأ 
على ذلك وثم تدعم هذا الانجاه فانه يدعم احير امه لنفسه ويدعم ب ,بالتالى ‏ 
احترام الناس له 


إلى أي مدى يكون المدير ع" ن" أكث رفاعليه من غينره 


اهعاماً كيبرا العمل واهياماً كيير ا للأفراد ‏ أكثر الأنماظ بفاعلية إلا.أن هناك 
بعض الحدود الى بمكن أن محذ من فاعليته الكبعرة . 


إن المظ ع“ ن* باعتباره مستقلا أذانيا ومر تبط اجنماعياً ولا يعتمّد على 
قاعدة الأغلبية فان فاعليته تتوقف على إصراره وقدرة محملة ى مواجهة 
الأغلبية إذا “كانت خخاطة . وبالتاج فان إمانه بألله يجب أن يكون قوياً محيث 
يستطيع أن يصمد بأمام الرغبات المباكسة والمصالح المتعارضة للأغلبية 
المتمسكة بتقاليد باليقوحيث يكون: الجهل المنظر ؛ .. عدصهءدمهة 4ممنسدو0 
أكر قوة وتأثير ا من ٠‏ العلم » باعتباره 9 معرفة مصنفة .. 


0 


إن الأفكار الخاطئة التى تدعمت عير الأجيال عند الغالبية و|أصبحت 
هى المعايير الى نحدد الصواب من الحطأ تكون أكرعقبَة ى سيل فاعلية هذا 
العط ولاسيا إذا كانت الفحوة كبيرة ببن الأخطاء الرَاسسجة الى ثم تدعيمها 
بالأسمنت والأفكار الجديدة والأحكاغ"الجديدة الى يريد أن يغرسها هذا 
الفط باعتباره يدير «مخضارة » وليس مجرد ه عمل ؛ أو « ناص » . 


إن إمان القط رع * ن+ بالله يحب .أن يكون قوياً كما حب أن يكون 
إصراره قوياً باعتباره ملتزماً بأهداف_المنظمة. وأهداف الأفراد ف. الأجل. 
الطويل . إنه أمثل « الرسول »8 صاحَبِ رسالة ٠‏ يوامن برسالتة وتكون أعماله 
وتصرفاته مستمدة من هذه الرسالة وتؤؤئدى إلى نحقيقها دون كلل . ١‏ 


إن إمان المدير ع * ن5 عندما يواجه أغلبية غير فاهمة أو أغلبية غير 
صا حة يتذكر قولاللهتعالى : « والعصر -. إن الإنسان لى خجسر ٠»‏ إلا الذيقى 
آمنوا وعملوا الصالحات وتوآصوا بالحق وتواصوا بالصير » . وهو يسلتعن بالل 
تعالىامنحه القوة والشجاعة نتغيير ما مجب تغييره وليس ما حكن ىة ه . إنه 
يمن بأن الله يراه وهو يتى الله ى مسئو لي- كواع مسئول عن رعية 

إن إعان المدير الذى يعمل فى ظل المط ع > ن* مجعله لا يتلمشى مع 
الأغلبية إذا كانت مخطثة أو خاطئة وهو لا يفسد فى الأرض وإيقول إنة 
مهم ايت ]| ل نا 
يحب أن يتبعه العمل الصاح . 


أنماط 


ظ ظ 2 ظ 3 ظ ن+ 


الفمكرة المسيطرة للعيرة يالانتا ج ر |. العبرة بالمناس 
: الافرابات الأساسية العضل ١‏ عر » العمل داهو » 
التخطيط 5-6 والمطلوب توفر 


يوخي جو وذى عريح 


؟ . !| التخطيط محكر ومن مسثوليتها. بشكل عام 


- سس سا ل صمي لم سي سي يي يس مم سيم سيب تعسما | مومس سي مسجم 


أهداف الآفر اد 


8 | النظرة لتزمن الزمل #السيف | “لأبدية ولالهاية له 
4 | مفبومه السلطة الطاعة العمياء حب الآخر سن 
ٍ من الاخر ن 
٠‏ | نوع العلاقات رئاسية (هيراركية) عائلية ( فى أى اجاه ) 


١‏ | طريقة التحفيز العقاب أو التقود المدح 


ليس هناك فائدة 
العمل «مر »6 


والبعد عنه وعن الناس ْ ولابد.من حل وسط 


«وغليمة » 


العيرة بالممكن ظ العيرة .مما مجب أن يكون 
: عتما 
العمل وهر 6 العهلى طربيعى مثل اللعب 


م |بشكل عام يؤخذ رأى بالاشتراك والمشورة 


الم عوسين فيه بينه و بين مر ءوسيه 
جهاز إرسال وإستقبال | رسمى وغير رسمى روح الفريق 
[ بروقراطى ] 
معدو م تقريبا مقبول عمل جباعى » ثنانى » فردَى 
ع ووه بجس نبض التنظم غير ذاتية بناء على العزام 
أهدافه شخصياً التوفيق ببنأهداف! انظمة| أهداف المنظمة منسوجه 
وأهداف الأفراد مع أهداف الأفراد 
ليس له قيمة الزمن كالذهب الزمن استمار المستقبل 


موجود جسمانيا وغير 


وسيط بين المنظمةوالفرد مستنشار مر عوسبيه ومعلم 


على شكل لحان علاقات عضوية هادفة 


موجود وجدانيا وفكريا 


من بريد شُى ء يسعى 


اليه الجزرة والعصا | الالتزام الذائى 


معالحة الأخطاء 


معالحة الصراعات 


محاسبة الخطئ لكى | .تبر بر أخخطاء الغير 
يكون عيرة لغيره 


بالقمع بالترير 


كية الإنتاج | بدرجة إنسجامه مع الف 


عنيد -ت قاس أ طيب س متساهل 


ينظ إلى نفسه على| ينظر إلى نفسه حلن أنه 


أنه ١‏ قاخر » الأخ الأكر 


الرفم إلى أعلى فى حالة| فى ضوء العرف والتقاليدا معرفةسبب الحطأباعتباره 


[ يتدرج مع الخطأ ) 
بالعجاهل بالمناورة بالمواجهة بفهم 


بعدم خلق مشاكل | بالتوازن بين متطلبات | الالتزام ‏ الابتكار 
السبل والناسن العقل المفتوح ‏ الاحتر ام 
النظرة المستقبابة 
لارى ولايسمع ولايتكل| لا هو عنيد ولا هو | عنيد وقاس عندالضرورة 
«تساهل (نصف نصفئ))| وطيب ومتساهل عند 
الضرورة 
ينظر إلى نفسه على «أنه؛| ينظر إلى نفسه على أنه بطر إلى ا نفنه عن 
« مفقّود » شخص « عملى ؛ | أنه شخص «١‏ مبجى ؛ 
( حل وسط ) 


مها مه نه لجدلا أبالقما )قييلة! رول ثاهءلماا داليها 
0 ( تايديس | ٠‏ 0 


ظ بيغ قوب لجال عمخاة | ا + 7ك 
ظ ال - نعم | 37 
| ”5 عبطا : هذا 


التحولث العام 


الوضع الحالى : 
(] ) أغاط المديرين السائدة اليوم 
(ب) أنو اع الإدارة السائدة اليوم 
(ح) التنظيات الإدار بةالسائدقاليوم 
(؛ ) طريقة اتخاذ القرارات السائدة 


صوره المستقبل : 
(1) نكوين المدير الفعال 
(ب) الإادارة الفعالة من خلال 
الأهدااف والنتائج 
(<) التنظم القعال 
(5) القرار الرشيد الفعاب 
(هر) منظمات فعالة 
(و ) إدارة التغيير 
(ز ) التحول الاعظم 


م 
5 غنالسة ورينل! لالذاً ونع 
فوا تنالما قيادنا! دايذ لآب 
فيا اير ااا متأيلاكا زع 
هيا نجعت و 2 


العلااعلان 0 5]) 

نعل عه قالعتة شي 5 

اكت" نايلغ 1 ركفت 

ور 5 
داسفلا ميث العأ يفا ( 

كالمل ثاملدةه 3 

جغط 13! ()) 

ملفد ا بايسنا (خ ) 


الو ضمح الحالى 


قنا فى الفصول السابقة بدراسة تليلية لأنماط المدىر بن الحمسة وبينا 
أوجه الاختلاف.فى ,افتراضاهم الأمناسية. وى طريقتهم في: الإدارة يشكل 
كل وبشكل تفصيل وق .هذا الليزء نوضح أماط. المدي بن السائدة اليوم 
وبالتالى أماط «١‏ أنو اع » الإدارة السائدة واضعين التنظيمات الإدارية 
السائدة نحت الميكر وسكوب ومركز ن على طريقة انخاذ القرارات السائده 
على اعتياز أن عملية انخاذ القرارات: 'هى جوهر عملية الإدارة:. 

وعلى ذلك فنحن_نعالج  .‏ بالنسبة للوضع الحالى ‏ الموضوعات 
الآنية بالر تيب : 

داء أنماط.الملترين السائده اليوع'. ظ 

وب » أنواع الإدارة, السائدة اليوم.. 

«ج» التنظيات الإدلزية السائدة: اليوم' . 


«د» طريقة امحاذ القرارات السائدة اليوم . 
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)١(‏ أنماط المديرين السائدة اليوم 


فى الفصول السابقة وضحنا أن هناك خسة أتماط من المديرين أى خسة 
طرق للتخطيط والتنظم والتوجية والرقاية .:: حمسة افتراضات أساسية عن 
طبيعة الإنسان باعتبارها الأساس الذى تتم بناء عليه ممارسة الإدارة . 


وبمكننا أن نقول إن هذة اللأغاط اللخمسة موحدودة فى مصرز وق البلاد 
الفرربية' وق كل ايلاد العا + ولكن: ر ما مختلت” الغط 'السائدا ق بلك عنه فى 
بلك أنهو . 


إن المط ع .ن وهو ممط « الحل. الوسط » هو ١‏ المط الشائم .» ى 
« أمريكا » لدرجة أن هناك كتاباً كثيرين يتكلمون عن ذلك المدير العادى 
أو ما يسمية «هوايتٌ » كينا 7 المنظمة ‏ صدكة ده معنصدوع02 عط]» 
إنه المدير مثل كل المديرين.ليس مهما بالعمل أكثر من اهعامه بآلنأص وليس 
مهما بالناس أكثر من العمل وليس هدري ولكنة «مدير عادى » . 


وى مصر فاننا نعتقد أن هذا الفط ع ن مط شائح أيضاً ( من ببن الأمماط 
الشائعة الأخرى ) حيث التركيز فى الت بة على « العييه:» وما بمكيع أن يقوله 
الناس » و وها لا يدرك كله لا يرك كله » و و قدم السبث تلق الأحد » 
و دمن فات قده تاه » و « الذى تعرفه أحسن مما لا تعرفه » و ه كن مثل 
باق الناس » ... إلخ . ٠‏ 

ولكننا نعتقد أن هناك مط آخخر شائماً فى مصر وق كشر من البلاد 
العربية وهو الفط ن+ ذلك الفط الذى يركز على الاعتبار الإنسانى أكثر من 


حلفا 


متطلبات العمل لدرجة أننا نسمع لفظة 8 أننا شعب عاط » وعندما دح 
مدير فاننا نقول عنه «إنه رجل طيب وابن جلال » . 


كا نعتقد أيضاً أن هناك نظأ شائعا ثالثاً هو نمظ المدير غ- ن" الذى 
يريد أن يأكل عيش فقط : مط الذئ يتقذ م مق من المسثولية ققط . نط 
الذى يعتمد كثي رآ على نص الاوائح والقوانين والتعليات:... مط الذى ويوقف 
المرا كب الشائرة » على حد التعبير . : وهو مط - كما قلنا'- مط المنوا كل 
نحط الذى قبل از ممة وأن وأشعد رَغلو لال مافّش فايذة »و ٠‏ إنث ماذا 
متضمل ؟ كان دراه أكمثر »او أ ما ناليد حيلة » و" ضرّبوا الأعور عل 
عينه قال نسرانة. و « تعك فى المتتم مخرس » و :هاذا تأخذ الريح من البلاط؛ 
و « تشتخل كثير أ تخطىء كثي رأ تعاقب كثيراً ولا تر » . إلخ . ظ 


وف الوقت الذى نجد فيه الأنماط ع ن » ن+ »عع ن- أعاطة 
تجد أن القْط ع* نمط غير شائع فى مصر وق البلاذ العربية . قعندمة: 
النط غالبا ما ثم مقاومته حيث معظر المحيطين به من الأاماط الثلاثة 
ويطلقون عليه أنه « مبيتبد, »,وأنه «.قاس » أو «مفتر ...و ب عان 
ما يفقد فاعليته إذا فقد سيطرته وهو ما.ينتج من.ظهور. مر اكز قوق! ده. 
جعله مشلولا أو تجعلة حبرب إلى مط آخر وَغَالباً ما يكون ع ن- . 


ويمكننا القول ‏ دون أن نكون مخطئين تماماً ‏ إن القط ع + ن* تمط 
ليس فقط غير شائع ولكنه نمط ناحر لآنه تمط الوائق من نفسه : تمط الذى 
مجرم نقسه © بمعى أنه يعرف « الحق »© و و الواجب » حت الناس عليه 
وواجبه نحو الناس » بمط النزى مير م الناسش ( امتداداً لاحترامه لنفسه ) 5 
عمط الذى يعفهم وجهة نظز الآخرين ... تمط الذى يتضدى للتغيعر والنظوير 


”>2 
(ب). أنواع:الإدارة .السائدة:الييوم 


إن أتماط المديرين السائدة اليوم “تستتبعها بالضرورة سيظرة 
م الإدلرة باللوائح» 8 23 غرء سرعع دصملا أو «الإدارة البير وقراطية ال 
0216 1ا768ا8 حيث الر كيز عل .. ١‏ اللوائح ». وتصبح 
« اللوائح والقوائين والتعليات ... هى و البقرة المقدسة »0 الى لا يستوارع 
أى مخلوق أن مخرقها :- ويصيخ اليركيز فى اليخطيط هو « وضع » لوائئح 
والتوكيز فى الرقابة هو وضع لوائح « أكير.دقة » من اللوائح الى سمحت 
بالجطأ .. فاذا أخطأ شبخص فان رد الفعل هو وضع. لؤائح .جديدة أكبر. دقة 
من اللوائح القديمة.... وترقية إلنإس. باللوائح, وفصل الناس. باللوائج وتقيم 
الصواب من الحطأ باللوائح: .. . وإذا اجتيع: أفراد لتصجيخ اللوائخ فيكون 
أيضاً فى ظل اللوائح 9 ... 


وطببعى أن المشكلة ليسِتم فى وجود الارائح ؛. فاللوامح أداة تنظيمية 
ضر ورية لتحقيق اتمائل والكفاءة والرشيد الإنسانى . ولكن المشكلة فى ارتباط 


0 م( . 6114 0106 1 2521601706 ,11153 0" 


(؟) يضرب والوو سن بيئر+ .مثالا كيين “أن الاحاد عل الو العبايضن“"المنظمة 
وبجعلها تتلاثى . إنه يذكر قصبة صاحب المطمر للتخير الذى بجاء له ز بون يزيد أهريا كلق فترة 
الر احة و النظافة فقال له"إفى مستعد لأن أطممك إِذا وافقت عل أن يسكمر رجال النظافة فى تنظيف 
امحل . ووافق الزبون على ذاك . وعندما أراد صاحب العمل أن يفتح محلا أخجر و جد أنه لا يستطيع 
أنا يكون فى المطممين فى نقس آلوقت فاضطر إلى إصذار أوامر تنفذ فى غيابة . . واكتشف أن 
الشخعس الذى يدير الطم الآخر لا يعرف "كيف يتصر نه فواضم. ماعسب المطمم قواعد لعنفذ 
فى حالة غيابه, : قواعد خاصة بالمشتر يات وقواعد خاصة معاملة الوّبون وقواعد خاصة عماملة 
العاملين ": . وى “كل مرة تقابله مشكلة كان يضع مجموعة جديدة من اللوائح لضبط العمل . . . : 
لدر جة أنه جد أن الستل كلة يدل بالقواعد و الى تتطلب يدا امن القواعد شر عتها عي مكنك 
أن تعمبين أن المطاعي فقدت سو رتها الأسبلية إلى أن تدهورتٍ أس ال المطاحم بو أفلبسن المشر واع . 1 

لك هى الإدارة باللوائح 1 
]جامعء 2 موزوم 1716 ,رماع 18101611 


نذا 
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هذه اللوائج بتسلسيق رثاسى. ببروقراطى .حيث تكون سلطة تغير 4 
بعيدة عن مستوياته التنفيذ . وحيث تتوه صيحات المنفذين فى خط المعلومات 
الصاعد إلى أعلى . وتصبح ١‏ اللوائح » بعد أن كانت« أداة »"ى يد الإذازة 
هى السجن الذى جد الإدارة نفسها فيه وإذا قرؤات + ألدوج-من-السجن فان 
ذلك يستلزم لوائح أخرى . 

وهناك نوع آآخر من الإدارة بمكن ملاحظته هو «١‏ الإدارة بالنشاط 
ورد الفعل » . 2مناء269 قصهة زالكناعق نز8 امعسععقصةكة ل هذا 
النوع من الإدارة فان التخطيط مختلط مع التنفيذ أو قبله قليلا وبالتالى 
فليس هناك تفكير دقيق ومتعمق فى المشاكل هما يتطلب تغييراً كثيراً فى 
الخطة . . وعدم الاستقرار - بطبيعة الخال يدى إلى زيادة مل عدم 
الاستقرأر .. . وضيق الوقت بجعل الناأس فى عجلة من أمرهم فيكّخذون 
قرارات سريعة غير مدروسة توقعهم ى مشاكل جديدة يتخذون فبا قرارات 
سريعة”. . إنها إدارة تشبه [طفاء الخرائق ..: أو إدارة الأزمات ١“‏ 

أدعساعع م م فك منم 

إن « الفاعلية » نى ظل هذا النوع من « الإدارة » قاس بدبرجة النشاط 
الذى يبذل » وليس بالتتائج الى تتحقق . فيقال إن المدير الحيد مكث فى 
مكتبه إلى متتضف اليل وإنه أخذ «ساندوتش» عند الغداء". إن المظاخر هنا 
تصبح هئ المعانير الى يم بآ قياس المديو « الجيد » . إن المثل الذ تكن 
ضربه على « الإدارة بالنشاط ورد الفعل » هو المدير الذى يأنى إل العمل 
صباخاً وليسن ى ذهنة خطة أو هدف يسعى إلى تحقيقه وإنما هو يستجيب 
المشكلة الى تصرح أكثر من غرها . . يستجيب للظلبات الذين بريدوت 
أن يقابلوهوليسي للذين يريد.هى.أن يقابلهم ...إنه..«مدار » وليس « مديرا » . 


رفف 


ومن اللحظأ أن يتصور المديزون أن الأفراد فى المنظمة ‏ أى منظمقه 
موجهون للهدف المشرك بشكل الى :: بالعكس فان المنظمة يطبيعتها. ممرى 
:أوبعة عوامل تضلل انجاه المديرين فيا : 

ه التخصص المسيطر على المديرين فيا . 

ه الركيب الحمراركى ( الرئاسى ) للادارة . 

: اختلاف وجهات النظر وتعدد الروذية من زوايا مختلفة . 

ه نظام المرتبات والمكافات . 

إن د التخصص » غالباً ما مجعل الفرد « أعمى.» عن أهداف المنظءة ككل 
لأنه لا يرى إلا من خلال تخصصه فقط . . إنه لا يرى إلا من خلال نظارته 
الفنية المتخصصة . 

إن العركيب الطيراركى ( الرئاسي ) للادارة يسىء توجيه المدير فها 
.يقوله الرئيس وما يفعله وحبى ضحكاتة وقفشاته وتعليقاته وردود أفعاله 
تواخخذ من اجانب المرءوسين على أنبا شىء محسوب ومخطظ وله معبى . إن 
«الإدارة بالأهداف تجعل المدير ورئيسه يركزان على الأداء . . وليس على 
«متطلبات الرئيس . محيث لا تصبح المسألة خفة دم واستلطافاً أو العكس ولكن 
القضية كلها تصبح قضية أداء . 

إن سوء توجيه المدير ينتج أيضاً من اختلاف الرؤيا للمستويات الإدارية 
امحتلفة . وليس مجحرد صدفة شيوع قصة مقابلة مجموعة من العمى لفيل ى 
الطريق . فكل مستوى إدارى يرى الفيل ( العمل ) من زاوية روئية خاصة . 
فلاحظ الإنتاج مثل الأعمى الذى لمس رجل الفيل فقال إنها شجرة ٠‏ بميل إلى 
رذية مشاكل الإنتاج الحالية . والإدارة العليا » مثل الأعمى الذى لمسن ذيل 
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وفف 


الفيل فشعر ألا حية تعترض طريقه » ميل إلى رؤئية المنظمة. ككل أصمات 
وأس الال + المشكلات الالية ': . مسبائل على درجة عالية من العلاقات 
اشر دة :والأرقام .- والإذاوة التنفيذية :© مث الأأعمى الذى لمس معدة: الفيل 
واعتقد ألا مغارة . . تميق إلى رذية الأشياء من ناحية تشغيلية محتة .. إن. كل 
مستوى محتاج إلى رؤية الشىء من زاوية ولا يستطيع أن ينفذ العمل دون 
ذلك . ولكن هذه الروئية مختلفة إلى حد أن الناس ف المستويات المختلفة الذين 
يتكلمون عن نفس الشىء يظهرون وكأنهم لا يتفقون . . [نهم لا يلدركون 
أن كلا منهم يتكلم عن زاوية خاضة لكل منهم . 

وأخمراً فانه من الممكن إساءة توجيه المدير مبيكل المرتبات والمكافآت 
.فاذا كانت المكافآت مرتبطة بالآر باح فان ذلك ربما بجعل المديرين حدرين 
فى اتخاذ قرارات عن استمارات لا نحقق عائدا سَرَيعَاً شمشية تدهور المكافات 
المرتبطة بالأرباح . 


(<) التنظيمات الإداوية السائدة اليوم 

إن أتماط المديرين وأتماط الإدارة لا بد أن تنعكس على اليا كل التنظيمية 
وعلى العلاقات التنظيمية . فى غياب و أهداف أو نتائج » ٠طلوب‏ تحقيقها 
ومعدلات أداء للعمل عمو جبا تصبح الاعتبارات الإنسانية المسيطرة على ن* 
أو الحلول: الوسط المسيطوة على ع ن هى الهاكم.ق. تصميم اليكل 
التنظيمية . فاذا. كان.عدد المستويات الإدارية المثى .ائنين فانه 


قفا 


لا ماتع من. جعلها ثلاثة أو أربعة إذا. كانت اعتيارات فتح فرص للترقية 
هى: الأساس .. :وعان. ذلك .نتوقع أن تكون الحياكل التنظيمية بارة عن. 
مجموعات من الأهرامات متراصة مجوار بعضبا البعض ليست من حجم خوفو 
وخفرغ ومنقرج ولكها كلها من جيم خوفو . فن الذى يرضى نبرم أقل 


رئيس قسم رئيس قسم 00 رئيس قلم 


من هرم خوفو إذا لم يكن يكلفه أكثر من أن يرفع صوته . . وق غياب. 
الأهداف والتتائبح وربطها بالمنطلبات التنظيمية لا" مكن إثباث مغو صواب 
وما هو خخطأ . 


ولا يقضصفك التفظم الإذارئى للمدير ين عن 3..م- ن- »عن على أنه فقط 
مجمؤعة مغ الأهرامات' التنظيمية الكبمرة اللمعاوية ‏ (بمعى مئساوية ى: للتج) 
ولكنيتصن بأن كلهرم يعتقد أنه قائم بذاته : فهر مالإنتاج ينظر على أنه قاتم 
بذاته » وهرم الشثون التجارية ينظر على أنه هرم قام بذاته » وهرم الشئون 
المالية ينظر على أنم هرم قاتم بذاته »| وكل تلك الأهرامات لا تدرى أنه 
لا عمكن لأى مبهما أن يعمل إلا مع الأهرامات الأخرى . . وتكون الننيجة 


نيف 


زالتالى طول زحلة الاتصاللات صعودا وهبوطاً على مستوى الأهراماث الل#علفة 
وعلى مستوى ققة الأهزامات جفيغها . . . وتصبح هذه المشكلة أكثر حدة 
فى حالة تفظم شركات صناعية لا تجتطيع فيا الالات أن تنتظر طول رحلة 
الاتصالات من خلال التسيلسال الرئانى فلزائد على اليد . | 


إن تضكم الأجهزة الإدارية الحكومية مها 'وشبة الحكومية فى “ظل 
أماط المدينين ن* ٠‏ ع< ن- » ع ن شركات عامة ٠...‏ إلخ( يبدو وكأنه فيس 
هناك ضابط .. ويبدو كأنه أصيب عرض الفيل . . حيث يزداد حجر الهرم 
التنظيمى ‏ تلقائياً.بصزاف النظر عن :تحسم العمل . .وإذا تقرر إلغاء جهاز فانه 
غالبا ٠١‏ ينم إنشاء جهاز آنجى ليشرف على .إلغاء الجهاز الأول ... ورا يتم 
نقل الأشخاص هن الجهاز الملقى إلى الجهاز الذى أسئد إليه الإشراف على 
الجهاز الملغى . 


إن مرض الفيل هذا أو التوسع التلقائى فى حي الأهر لمات وهو الذى ينتج 
من مديرين أغاطهم ن+ .بج :ن- » عءن ليش مقصوراً على :مص .والبلاد 
العربية » ولكنه .موجود أيضة فى إنجليا فى دراسة قام بها.ها نوز كوت 
باركنسون(2 الذى فقد. يرفض- مسلمة. اوتباط حجر الحرم يج العمل ؛ 
فهو يقول :لا توجد علاقة بين العاملين وكية العمل بالمرة . فجموعهم الكل 
يزداد طبقآ لقانون باركفسون بنفس الكية ؛ بغض النظر عن أن <سجم العمل قد 
ازداد أو انكجش أو أصبح لا وجود له . ْ 

ويدلل باركنسون على صدق قانونه بعدة أمثلة مع إحصائيات . فهو يقول 
إنه ى الوقت الذى قلت فيه البحرية اللريطانية ( سفن وضياط ) زاد عدد 
الموظفين الكتاييين والإداريين . فقد. كانت السفن الحربية العاملة عام ١4154‏ 


١)‏ ( .ماهر 1‏ #'إنوهاماع1 20 الأامقم ل 1و2 


شف 

تبلغ 717 سفينة الخفضت إلى ٠١‏ سفينة. عام 19174 بنسية 54 / تقريباً 
وكان عدد ضنباط ورججالالبتحرية ١55,6٠٠‏ قى عام 141١4.‏ امخفضوا إلى 
٠٠٠ل‏ ق خام 14178 بنسبة 1:68" 7 وفلك ىق الوقت الذى زاد فيه 
موظفو وكتبة الارسانة من 74 عنام 1414 إلى 406/8 عام 1978 أى بزنادة 
قدرها 4٠‏ / وزاد موظفو الأدميرالية من 5٠٠١‏ ,عام 1415 إلى 814" عام 
4 أى بزياذة قدرها 17 /:.. وهو يضع الإحصائيات فى الشكل التالى : 


الثو | اا 
د ووز ١‏ نوا فى الماثة 


سفن قيادة عاملة هذ ةا 77 
ضباط ورجال البحرية | ٠٠٠ر45١) |٠١١,٠٠6٠‏ هراط / 
عمال الرسانة البحرية ‏ |-»٠ةلا6ة‏ ]| 4"4؟5 إخبدورة بز 
موظفو وكتيةالأرسانة “| 0949 | 4888 | ج.4 20 

/ 


موظفو الأدمعرالية 1 ١‏ 4جدمنه ١‏ جه ريا 


حدىل. يبين. إصصائيات الأدمين الية البر يطانية النئ يظهر دّيادَة عدد الموظفين والإداريين 

فى الوقت الذى انخقض فيه حم العمل فى البحرية . 

و يسوق باركاسون مثالا آخر ليديي به قانونة:؛ فهو يقول : إن الموظفين 
والإداريعنالذين يعملون فى الإداوة المركزية للمستعمرات زادوا بنسبة كببرة 
على مدى عشرين سنة فى الوقت الذى انككشت فيه الإمراطورية نظراً لتطلع 
الستعمر'ات' إلى الحكم الذان-. وهو يعطئ الإخصائيات: الآتية عن الإذارة 
المركزية للمستعمرات قى بريطانيا . 


يفف 


اأسنة | معود | ونوا ْ سوهواو ١!‏ بووز ]| ؤوة! 


ل 22 | | مسد 


ومإ١‏ | 5١‏ ذا 


ب مسمس بعصم ص د 1 اجو اسه | ومح للسمسسمم لس يم م ست .37 ومس سس ستصص سس مهد 


عدد الموظفين" | 89/8 | 48٠‏ ]10م 


ويقول باركنسون 7(©إنه بحب أن “همل الزيلدة ىعدد الموظفي نف الفترة 


)201 يرجع باركنسون هذه الزيادة في عدد الموظفين مع عدم ار تباطها بحجم العمل إلى مبدأين ثابتين : 

. الموظف يرغب فق مضاعفة عدد مرووسيه -- و ليس فق مستواة الوظيى‎ - ١ 

؟ - الموظفون يو جدون العمل لبعفضمهم البعض . 

ولفهم المبدأ الأول - والكلام ما زال لباركنسون - لنصور موظفاً يدعى ( أ) يجد نفسه 
ود زاد حبء العمل عليه و ليس مهسا إن كانت هذء الزياءة سقيقية أم ‏ عرهة ‏ م للكن ستشاهد 
أن إحساسه أو توهمه نتيجة لطبوط طاقته كأحد الأعراض الطبيعية لأصحاب العمر المتوسط . وعل 
العموم فهناك ثلاثة حلول لمشكلة زيادة العمل الحقيقية أو المتوهمة . فهى إما أن يستقيل أو يطلب 
أن يناصفه زميل له يدعى (ب) العمل أو أن يطلب اثتين من المرئوسين لنسمهما < » د . ولا يوجد 
مثاك فى التاريخ .أن (1). قد معتار خير البلبيل الثالث لأنه باستقالته سيفقد حقوقه و 
(ب) ف مستواه فى السل الوظينى سوكون قد أو جد منافساً لتر قيته فى المكان الذى يحل 
ذيا بعد - وهذا يريد (أ) أن يكون لديه (-<) » ( د) حديثا التخرج ٠‏ فهما 
و بتقسي العمل بينيما سيحص لعل مرزة أنه الرجل الوحيد الذى يفهمها و يسير هما ومن 
عندهذءالنقطةأن كلا من ( س. ) » ( د ) لا ينفصلان . فانه '' يمكن تعيين ( -<) 
لأنه إذا تقاسم ( - ) العمل مع (!) فسيفتر ص له نفسر الحقوق والمركر الذى رذة 
مركز يزيد تأكيده إذا “كات ( ح ) هو الملف. الوح ١‏ ' ١أ)‏ . ولذا يجب أن يكون 
اثنين أو أكثر » وإخضاعهم مخوف كل مهم من ترقية الآخرين . 

د - ) من إرهاقه فى المسل وسيشكو بالضرورة ضيقترح (1) يتأبيد (- 26 
تعيين اثنين مساعدين ١‏ ( م) و لكى يتجنب الاحتكاك الداخل يقترح تعيين مساعدين ١‏ ( د) 
الذى له نفس المكانة . و أصبحت ثرقية ( أ) بتعيين ( و ) » (ه) » (م) » (ن) مؤكدة . 

والآن.أصيم سبعة موظفين يدون ما كان يديه واحد من قبل ( وذلك حمين يكون المعامل 
اثنين هرز الموكثر ) . و بالتالى يتسيب السبعة فى إيحاد عمل لكل هلهم بحيث يصبحون مشغولين ماما » 
ويقوم ( أ ) بعمل أضعب من فى قبل ء فالمستند الداخل سيمر بكل مهم بالدوز : فالموظت (و ) 
سيقرر أنه ذاخل فى اختصاص (ف ) الذى يقدم مسودة ألرد ! ( < ) الذى يصححها بمنف قبل 
استشارة ( د ) الذى يسأل ( م ) أن يتولاها . و لكن ( م ) النى سينصر ف يل الملف إلى ( ن ) الذى 
يكتب مذكرة تفصيلية يوقعها (د) ويعيهها إلى (-) الذى يراجعها ويقدم الصيغة الجديدة إل (أ). - 


يفا 


الى صاجبت تلص المسئولية .خلال الحوبه العالمية الثانية » ولكن المهم هو 
ملاحظة معدلات الزيادة فى الموّظفين فى وقت السل ؛ فهى أكثر من 64ر0 7 
فها ببن 1١98©‏ و-19188 2 وهر بين 14417 2 1464 وهى تعطى متوسطأ 
فى الريادة قدره 4هره / كل سنة . 


إن باركنسون يقول : إن الزيادة آلسنوية فى عدد الموظفن ستكون ببن 
ره و 5,05 بغض النظر عن أى تغيير ى. كلية العمل( إن وجد ) 
المطلوب إنجازها . 


سس ماذا يفعل (1أ) الآن ؟ إن له كلى العذر لعوقيم الرد بلا غراءة حييث هناك الكثير الذى 

يشغل ذهتها » نعليه أن يغرى : أى'من ( -) أو ( د.) ضيأتيذ مكانه ق العمل لأنه سيمظلف. ( 2 ) 
ف العام القاهم : و عليه أن يوافق عل إإجازة ( م ) والؤ أنه يستحقها بعد بالقطم . و لكنه غير 
مشتر يج فلماذا لا يقوم بها ( ن ) لأحياب صحية فهو يبدو شاجاً فى الآونة الأخيرة جزئياً وليس 
فقطا بسبب ستاعبه العائلية .. وهناك أيضاً موضوع زيادة مركب ( «) الخاضة لمفترة المواتمز وكذلك 
طلب ( و) نقله إلى إدادة المعاشات . وقد سمع ( أ) أن ( د ) علىعلا قة خرالية مع عاملة منئ وسبة 
على الآلة الكاتبة . كا أن (ه ) » ( | ) لا يتحدثلن ولا أحد يعرف لاذا . 


ولهذا يحب أن يوقع (أ) عل مسودة ( -) وينهى مها ولكن (1) رجل ذو ضمير . 
فهو ليس الرجل الذى يبرب من واجبه بالرغ, من المشا كل الى يخلقها زملاوه له ولأنفسهم . وهى 
خلقث لنحرد وجود هؤلاه الموظفين فى الحقيقة وهذا يأعذ فى قراءة المسودة بعناية » ويشطب 
المقاطع الى تركز على الأمور التافهة » والى أضافها 'كل من (<) » ( ن) ويعيد المسودة إلى 
الشكل الذنى فضله (ه) الكفء فى الأمز ولو أنه متنا كدى إلى حد ما :و يقوم بتصحيح اللغة 
(.محدثاً نفسه ) بأن ما من أنعد من .هؤلاء الشبان يكتب ,طبقاً القواعد اللغوية البليمة ٠,‏ ثم بينهى 
إلى الضيغة الثى. كان سيكتيها فيا لو كان هذلاء المرظفون من ( - ) إلى ( ن ) لم يولد بعد . و الجميع 
قد قاموا بعمل طويل ليصلوا إلى نفس النتيجة » وم يكن أحهي يدون عمل ٠‏ بل أعطى _ كل منهم 
خير ما عنده . والآن يغادر (1) مكتيه متآخراً فى المساء لر حلة, العودة » وتطقاً آخخر أضواء 
المكتب مم آخمر أنصواء النهار معلنة نهاية يوم 'آخر شاق فى الإدارة . 


( د.) طريقةاتخاذ القبرارات السائدة اليوم:. 


إن أعماط المديرين السائدة اليؤم ن* , ع" ن- ء عن لا بد وأنْ تعكس 
صوزة خاصة لعملية انخاذ القرارات .. لسئ'افقط منئاحية كومبااقرارات 
غير فعالة ولكن أيضا من ناحية كوبا قرارات'١‏ غم رشيدة .٠»‏ ظ 

إذا سألنا أحد هوثلاءالمدير ين كيف يتحفذ قر ارآء فان إجابته تكون +أولا 
تحدد المشكلة » وثانياً نحصل على البيانات والحقائق ونقوم بتقيم هذه البيايات 
وأخمراً نحتار الحل . ولكننا إذا فحصنا طريقة انخاذه للقرار سنجدها فى الواقع 
مختلف نمام عن “ذلك . فالتفدكر الصامت'للمدير ق مشككلة ماا غير مرلى 
ولا ككن قراءنه وتظهر طر يق المدير الفعلية ى: الاجماعات الى قد أل 
المشكلات سواء مع زملائه أو رؤاسائه أى مروؤوسيه . | 


عدا ونلاحظ عند ع + . نما عن أعن أن الاق فى أى 
موضوع بقصد إبجاد حل لمشكلة ما لا يأخذ الميج التحليل العلمى عادة : 
وإنما غالباً ما يكون الميج محر د إلقاء أضواء على المشكلة ...وهو مبذا يكون 
أقرب إلى « الدردشة » حول المشكلة بدلا من تحليلها بطريقة مرتبة 
( منطقية ) . 


إن هوئلاء المديرون عندما يتعر ضون لحل أى مشكلة لايكون لدمبم 


مفهوم موحد عن المشكلة ( ليس لم منبج مرتب لمعالجة المشكلة ككل » 
ليست لدسهم طريقة يستطيعون سب اختيار المشكلةالرئيسيةالتركيز علببا » ليست 


في 
لدجم طريقة يستطيعون ها معرفة الأسباب الحقيقية المشكلة » إن مجهودانهم 
بالرغى من أنها مخلصة وكترة إلا أبامتداعية و غير ملامة لحن المشكلة حل 
سلما . فهم غالبا ما ينتقلون من نقطة إلى نقطة ومن موضوع إلى موضوع » 
وبعد أن ينتقلوا إلى نقطة أخرى فانهم يعودون إلى, نقطة سبق أن درسوها 
ايلقوا علا أضواء أكثر . . فهم رما ينتقلون من المشكلة إلي. كيفية بحلها م 
إلى أسباءها م يستعر ضون معلومات,قد لا تكون لها _علاقة بالمشكلة ... م 
يبحثون أسباباً أخرى وبعدها يعودون للمشكلة لدراسها مرة أخرى . ويمكن 
تسجيل هذا النقل غير المنطى للتفكير والمناقشة فى الرسم التالى : 


الملطلة : مريب الخطاً 
افسبب أو الل رسباسيه. 


المتفيز :مادكب لهم 


خريطة توضم تدفق المناقشة بين مجموعة من المديزين طبقاً للطريقة 
التقليدية الى نتكل عها .. يلاحظ النقل غير المرتب للأفكار من 
بيانات ليست لا علاقة بالمشكلة إلى تحديد الخطأ والسبب و التنفيذ: 


صورة المستقبل 


إن الوضع بالنسبة لأتماط'المدير بن وأنواع الإدارة والتنظيات الإدارية 
وطريقة امحُاذ القرارات لا مكن أن يستمر كذلك فبلادنا العربية قي مسيس 
الحاجة إلى تطوير مديرهما ونظم إدارما وننظوامبا وطوق امخاذ القّرارات 
على اعتبار أن المدير بن ه, القوة المحركة للطاقات ف المحتمع والمسثولة عن 
نحقيق 1 مال الأمة العربية . 
إننا نتطلع إلى مستقبل يكون فيه : 
(1) المدير فعالا 
(ب) الإدارة فعالة 
(م) التنظيم فعالا 
(:) القرار فعالاا ورشيدا 
(هر ) المنظمة فعالة . 


تدس سس . : 2ت لحت صحص لت 5 
: 


ويصبح السرئال هنا كيف يكن تحقيق ذلك ؟ كيف يمكن تكوين المدير 
الفعالالذى تكون إدارته فعالة وقراراته فعالة ى ظل تنظم فعال ؟ هل بمكن 
إعداد مدير فعال #عه8وصهلة 13660806 دون صناعة منظمة فعالة 
دهناعمنصمع 0 وجناعه 182 ؟ ألا يعتير المناخ العام والروساء والزملاء 
والمرءوسون وطريقة تنفيذ العمل قيداً على فاعلية أى مدير ؟ هل ٠‏ الفاعلية ) 


ضف 


و صفات ؛ إذا توافرت ى شخص يكون فعالا وإذا لم تتوافر لا يكون ؟ 
أم أمها نتيجة تفاعل صفاث فى موقف معين وبالتالى لا بد من التصدى 
لكل ما من شأنه أن يثثر على الفاعلية ؟ هل تمكن نحقيق الفاعلية ياصدار 
قرارات ؟ أو بانشاء أجهزة جديدة ؟ هل بمكن تحقيق الفاغلية فى الأجل 
القصر "آم أنها مسألة متعلقة بالأجل الطويل”وبالتالى فانه يجب العناية بتر بية 
أطفالنا الذين سيتشكل منهم ديرو المستقبل ؟ 


: (1» تكوين المدنير الفغال 

لقد كنت أحاول أن أحدد ما لا يدع مجالا للشك الصفات الشخصية 
الى محقق:: الفعالية الإدارية » فا كتشفت ثلاث حقائق : 

الحقيقة الأولى : هو أنه لا يوجد اتفاق ببن علاء الإدارة 8 ين 
ممارسبها ‏ على مجموعة محددة من الصفات » فيذكر المتواضعون سل صفات 
مثلا » ويذكر المزمتون أكر من أريعين صفة منها على سير 
الحبوية. .الحرم » الاقناع ء» قدرة عقلية » الطموجء الصحة ». الشجاعة_» 
المثابرنة ٠‏ المبادأة » ذكاء ٠‏ ,نضوج عاطفى -ء ‏ ابتكاى' » و ود 7 
التعاون ٠‏ .روح الفكاهة » حسن التصرف ؛ بعد النظر ... الخ .| . 
درجات. بالطبع .بين هذا وذاك . كا أنه ليس هناك. اتفاق ا 
النسبية لأى من تلك الصفات . 

الحقيقة الثانية' : : أن توافر تلك الصفات فى شخص مالا مجعله بالضرورة 
مديزآ فعالا : مديراً محقق نتائج . فالمدير الفعال ليس المدير الذى يتصف 
مجموعة ضفات ولكنه المدير الذى يتبع عادات معينة . . عادات تعلمها 
ويتعلمها كا تعلى جدول الضرب : إن الصفات الشخصية ‏ فى حد ذانها ‏ لاتصنع 
المدير الفعال ولكنها ‏ باارغم من ذلك نضع حدوداً على ما يستطيع أن يفعله . 

الحقيقة الثالثة : ليس من الممكن - عملياً ب العثور على أشخاص تتوافر 


فهم الصفات المطلوبة بالاعداد المطلوية ى أى مجتمع . . حتى الحتمعات 
المتقدمة . 


تارف 


إن توافر.تلك الصفات ق أى مدير لا جعله بالضرورة ناجحاً . فلقد 
رأيت ورأى الكشدرون غيرى أن هناك عددأكبيرا من المديرين الناجحدن 
لا تتوافر فهم كل تلك الصفات كا رأيشه عددا كبر من المديرين يتوافر 
فهم قدر كبير من الصفات ولكهم بالرغ, من ذلك غير ناجحين . 

فلقد وجدت البعضى متكير] .والبعضن- الآخر متزمتاً واليعض.الثالث 
هادىء الأعصاب الى قطي الأعصاب نسبياً » وجدت بعضهم 
أنانياً وبعضهم الآخر غير أثانى » بعضبم حب الناس بطبيعته وبعضهم حريصض 
فى معاملتة مع الناس . وجدت بعضبم يتمتع محيوية فائقة والبعض الآخر 
حيوبتة ضعيفة . وجدت بعضهم منطقياً ق نحليله والبعض الآخر يعتمد على 
إحساساتة الداخلية الى 'تضيب . وجدت بعضهم حمل شبادات عالية وقدرا 
كييرا من الثقافة والبعضن الاخر عاديا فى عمله وثقافته . 

إن المديرين الناجحين محتلفون - من حيث الصفات - فها بيهم نفس 
الاختلاف الذئ يلاحظ ف المديرين غير التاجخحن . لقد رجت بنتيجة 
أن المسآلة ليست مسألة صفات شخصية . . .ت/ 

وينفق :معن اللد.فى..هذا ‏ عدد. كيز من ختراء الإهارة المماسمرين . 
يقول « بين دركر » أستاذ.إذارة الأعمال جامعة نيويورك وغمير التنظم 
والإدارة فى. أمريكا وهو من الكتاب المشببوريناق الإدارة وله عديد من 
الكتب الى .تعتبر مر جعاً للعلماء والمديرين يقول : 


لقد وجدت أن المويرين الأكفاء الذين ر أيهم مختلفون اختلاظاً 
جوهريةى ركيييمٌ السيكلوجى فى قدراتهم . ٠‏ . . فى شخصياتهم » 
فى معلوماهم ى اهباماهم . . . . وى الحقيقة فى كل ما ربميز 
الكائتات الحية عن بعضما2١23‏ . 
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رغيرفا 


وق هذا يقول أيضاً « وَليام نيومان » أستاذ إدارة. الأعمال مجامعة. 
كولومبيا وزميله جيمس لوجان » أستاذ الإدارة مجامعة أريزونا بأمرزيكا : 
إنه من سوء الحظ أن من الصعب نحديد الشر وط الواجب توافرها 
فيمن يشغل مناصب إدارية من حيث مواصفات معينة ( معلومات » 
مهارة إشرافية » استقرار عاطى » قدرة على التعامل مع الأشخاص 
الحار جيين .» أتجاهات اجماعية . . . ) لأن التجر بة أو التطبيق العمل. 
يظهر أن الأشخاص الذين يختلفون فى “ركيبيم ( من تلك الصفات ) 


ر بما يكونون ناجحين فى نفس المنصب2127 . 
1 


: إن المعر فة والذكاء والهاس و ٠...‏ . و ....هبموارد م جوعزية عق و لكن 
الفعالية هئ اتى. تحول.تلك:المولرد .إلى نتائج .. وفى نحد ذاتها فان ,تلك والموارده 
تضع حدوداً على ما مكن الحصبول عليه . 


هذا من تاحية ومن ناحية أفرى فليس من الممكن العثور على أشخاص 
تتوافر فهم كل تلك الصفات أو معظمها و ات ا ب 
كل تلك الصفات أو ختى بعفتها ؟ 


إن“الإصرار على ضرورة توافر تلك'الضفات سيجعلنا نقغ"ى ها كل. 
لا خسطيع حلها » لأننا لن محصل على عدد كاف من النامى يتواقز فبهم معظلم. 
تلك الصفات.. . إن ذلك عملية تعجبز للتطبيق العلمئ الناجح . وق هذا يقول 
«بيغر درك »نضا : 


إنه إذا كانت" تلك الصفات ( عشر صفات يتادى بها الأستاذ 
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غرف 


و كزيس أرجريس . أستاذ إدارة الأعبال يجاممة يبل من بينها قدرة 
عالية على التحكم فى الذات وفهم لقوائين الحرب المنافسة و الإندماج 
ف المجموعات . . ( هى الضفاث الواجب توافرها فى اللمدَرَ لى يكون 
ناجحاً فاننا سنكون فى مشكلة حقيقية . فليس هناك عدد كبير من 
الناس يتميزون بتلك الصفات ولا يَعرق أحد منا طريقةالحصول 


علييم . 


وإذا كانت الفعالية صفة تؤلد مع الشتخض' » ؛ كتلك الى يولد مما الفنان 
الرسام أو الموسيقار فاننا سنكون فى حالة سيئة » ذلك أننا نعم أن عدداً قليلا 
جداً مولود بتلك.المؤاهب العظيمة فى أى مجال من المحالات . . وبالتالى فاننا ' 
سنجك صعوبة فى اللحصول على المديرين اللازمين للمجتسع الحديث » حيث 
ا 000ظغإغ 
تلك الفعالية . إن مجتمعنا الحديث يعتمد على وجود عدد كبير من المديرين 
الفعالين . . عدد أكين يكثير من أولثلك الذين تتوافر فهم الصفات المثلى ؛ 
والى نمجعل صاحبا أقرب إلى الملائكة . أو« إنسانا فوق العادة ».. 


إن الإصرار على ضيرورة توافر «:قائمة الصفات » فى المدير » يعد فى 
رأنى - نوع من الإصران على المستحيل + فلن نستطيع الحصول علن. الصفوة 
الممتازة بكيرة . .-لأن الصفوة الممقازة » كاننته:وسكظلل شيا ناذراً .-وتدذل 
المشاهدات العملية » على أن الشخص اللمتوافر هو الشخص العادئ ٠.‏ . إنال 
يكن هو الشخص غير الملاثم . فن تتوافر فيه الصحة والحيوية والذكاء » 
ا د 1 » وحسن التصرف » رما لا يتمتع 

ببعض الم الأخلاقية الحميدة . والذى يتمتع بالقم الأخخلاقية الحميدة ربا 

لاايتمتع بلقل العلمى وبقوة الإقناع أو . ده إلخ . 


يفا 


واضح هنا أن المسألة ليتق مسألة صفات ولكلها مسألة نتائج . . وبالتالى 
فان هناك عوامل أننهرى غير الصفات . فع الصفات .. . توجد المواقف 
وتكون المسألة إذأ هىاحساسية لهاء والقدرة على القراءة ثم القدرة على السيطرة 
على تلك المواقف » وتغييرها » أو التكيف معها .'وزعا يتطلب موقف معن 
صفات معينة » فى جين أن موقفاً آخخر يتطلب صفات أخرى . فالحساسية 
هى فى معرفة متطلبات الموقف » ثم العكيف مع متطلبات الموقف » أو تغيغر 
تلك المتطلبات . إن ذلك معناه إحداث نتائج أو فعالية . ظ 

. وبالطبع هناك فرق بن وضع أهداف + وتحقيّق نتائج + فالأهداف وإن 
كانت هى الأساس » ووفقاً للترتيب المنطى فان العيرة دائاً بالنتائج , أنى 
ذلك اليزء:الذى محقق '. فالأهداف َيه والنثائيج 'نباية وهاتان هما بالطبع ؟ 
العلاقة بيلهما .“فلا يككى إذن وضع أهداف ولكن الععرة فى تحقيقها  .‏ 
إن عتصر الوقت عنصر حاكم فى تحفيق الفعالية الإدارية . فوقت المد, 
كا قلنا ‏ ملك لآخرين يسحبون عليه » وبالثالى فان الآأخرائن عادة 
ما محددون أولويات المدير نفسه . إنه يضطر إلى مقابلة الناس الذين يريدون 
مقابلته » لا التاس الذى يريد هو مقابلهم » إنه يضطر لمنع أشخاصل مهمين 
من مقابلته » لآن آخرين محصلون دائماً على اهيامه » ورا ى مسائل أقل 
أهمية . إن العريد الوارد والتقارير الواردة تتجكم فيه كا يتحكم فيه العريد 
الصادر » فى الوقت المفروض فيه أن يتحكم هو فى تلك الأمور . إن الأحوال 
ستبى كا هى إن لم يتدخل المدير ,لتغيير مجرى الأمور . ظ 

إن المييير دلكى يكون فعالا ب مجه أن يعرف أين يقفهى وقته ؟ مع 
من ؟ وق أى:موضوع حى لا يتوهق أولوياث.ضره: وضغوط: الظروف. 
إن المديز:- لىى: يكون غعالا - جب أن مهم باهادة وقته » محيث بستطيع 
أن يقرر أولوياته » ويعطها حقها من الوقت » ويستطيتح أن يقرر الموضوعات 


اننا 


الى مجحب أن تناك عنايته ويمطا :الوقت ٠‏ ومحيث يستطيع أن يقرر .مقابلة 
الأشخاص-المهمن النين مجحب :أن ينالوا.خنايته ..: إنة مبذه,الحالة يصبيح 
عديرا لا مداراً بذ طاو اعد لجيه اعت إخقية لك أ عا انه دزي 
« بير دركو » لا متطيع إدلرة شىء : 

إك إدارة الوقت. ليمتو .فى الواقع مسألة. وقت ٠»‏ ولكنبا منمألة 
تفكر » وسلوك » وأولويات. . . إلخ ..ولذلك:فان إدارة:الوقت.تشحل ى 
الواقع جميع سلوك المديز:. 

. فلى يكون المدبر فعالا بحب ب "كما قلنا ‏ أن يركز .على النتائج وليس 


على امحهودات. 
وطام أنه التنفيذ بم بواسطة أشخاص في عا يون الأشخاصى هم أنفيهم 
العقبة فى تحقيق. الأهداف ٠.‏ فبعض النام كنا سبق أن يينا.. بهم بالعمل أركار 


من اهمامه بالعلاقات مع الناس » والبعضضن الآعر مم بالملقات مع انام 6 
"أكثر من اهتامه بالعمل وبالطيع هناك من مجع بين هذا وذاك ومن يفقد 
.هذا وذاك . 

فالمطلوب إذن من المدير هو أن يعرف كيف محرك كل أولئك . . 
كيف يتعامل مع “هذا وذاك . . . إن المدير رنما يكون ‏ هو نفسه ‏ سبب 
المشكلة . قطلوب منه أن يفهم نمطه القيادى ومختاز الفط القيادى الملاثم 
للناس : يؤثر فنهم ويخبرهُم أو بتكيف مغهم حت يم تنفيذ الأعآل بالجهد 
الباعى . 

إن المدير . لكى يكون فعالا ‏ جب أن يشخص المواقف بدقة . 
يغزاف عناضرها . . ومتظلتات كل عنضر .“وجب أن يكون ساسا لتلك 

المواقف : محيث» يعرف متطلباتها ٠‏ إنه. جب أن محدد المشكلات بدقة _» 
'حيث ابتجف اثقرارات الصواب للمشكلات الصوليب بدلا من انخاذ قرارات 
ضواب للمشكلات اللخطأ.. 


اخفا 


ولى يمبتطيع المديى قراءة المواقف بدقة وتشخيص المشكلاتء بدقة » 
فانه يحب أن يكون قريباً من موقع التنفيل ». بمعى أنه جب: ألا.يكوون يناك 
و فلر » ق المعلومات الواردة إليه . فكلا طال خط السلطة ( زاد عدد 
المستويات الإشرافية ) زاد بطء تدفق المعلومات ؛. ورا تغرت ء ورمما 
لا تصل على الإطلاق . وما يقال عن المعلومات الواردة إلى أعلى ٠‏ بقال عن 
التعلمات الصادرة إلى أسفل . إن الأمر يتطلب إذن تصمم تنظم عثابة موصل 
جيد للمءلومات > والتعلمات . نحيث تصل المعلومات الملائمة في الوقت 
الملائم فلمدير . . لى يتخذ القرارات الفعالة أو يتصرف التصرف الفعال . 

فلا بد للمدير . لى يكون فعالا ‏ من أن يكون تنظيمه الإدارى 
فعالا . . ومجب أن يفهم أن التنظم..الإدارى الفعال .ليس مسألة, تاديد 
اختصاصات » أى تفويض سلطات ٠‏ ولكنه أبعد هن ذلك يكشي .. ... فين 
الضرورى العمل على إحداث تفاعل بين الفرد والمنظمة » وبين المنظمة 
والفرد » محيث تلتى احتياجات الفرد من المنظمة مع احتياجابت|,المنظمة 
من الفرد . 

إن المدير الفعال _هو_المدين الذى يتخذ,قرارات فعالة . . أقرارات 
استواتيجية مرتيطة بالمبتقيل.» ولا بنفميي فى أساليب تكتيكية /» .متملقة 
بالتفاصيل . إنه لا مهم عدى الكفاءة قى استخدام,الموارد الى لديه ‏ ,. بقدر 
اههامه باستخدام الموارد فى أقوم حالانا . إنه لا يفكر ني جل المشكلات 
بقدر اههامه باقتناص الفرص الكبيرة ٠‏ الى تحقق نتائج ضخمة , ظ 

إن المدير. الفعال. » يعرف كيف يغير ما جب تغييره » يزيد من نقط 
الموافقة , , ويقالى من تأثير النقظ المعارضة ء فهو يمن ببالنتائج,. ..وإذا 
م يستطلع) تغيين .+ يجب عنييره ٠.‏ .فانهايوكيضبنعع رع لجإعيجن ,تخاديههاا انه 
شخص تعود عاى أن يكون مرناً ,. إيغير: ما جب تخييرء. أ ,و بتكيف مع 
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ما لا ممكن تغييره » وهو قد تعود بقدرته التشخيصية عل *عييز بين هذا 
وذاك : إن العترة عنده داكا والنتائج . 
إن المذير الفعال ‏ إذن - هو المدير الذى تعود على عدة عادات عقلية 
معينة . هذه العادات العقلية هى : 
اغا الوق : يدير من خلال الأهداف فهو يضع الأولويات ويركز على 
التتائج وعلى قيام كل شخص . بدوره وى نفس الوقت على 
مسثوليته فى محقيق النتائج الكلية . 
العادة الثانية 2 : ينظ العمل بشكل فعال حيث يم « نسج » رغيات الآفراد 
' وقدرامم مع متطلبات العمل دون تنازلات . 
العادة الثالنة” ' +" تخد قرارات فعالة'. 
العادة الرابعة ' : يشخص المواقف بدقة ومحختار القط الملاثم للدوقف ؛ ير 
من المواقف اما يحب تطييره وبتكِيق مع مالا مكن تغييزه . 
الغادة اللخامسة " + يعرف أبن ينفق وقتة مع من وَقَ أئ موضوع ؛ أى يدير 
ش وقته » كمدخل للتطوير الذاتى . ظ 
معبى هذا أن المدير الفعال ٠‏ هو المدير الذى تعوذ على عادات معيئة © وليس 
الذى يغصف بصفات شخصية معينة . إن الصفات فق حد اما لا نحقق نتائج » وإن كانت 
تضع حدوشآغل ما مك نحقيقه . 
النادات. مكان تعلمها ٠‏ 
إن الأساس فق العادة أما متلوك مكن تغلمه بالقرين والكرين مثلما 
تعلمنا جَدوَل: الضرت حى" أصبحت عملية رت 144-1717 مسألة 
رد فعل أوتوماتيكى لا تتطلت تفكتراً ‏ فقد أضبحت عادة محفوزة فى العقل . 
إن العادة يتعلمها اللانسان بالقرين والقرين . إن العادة “لا نتطدت أن يككون 
الشخص موهوبآً مذ البداية 6 ولكنة بالعادة يكون ملاثماً » للا تعود عليه . 
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غلن محلق المرين على البيانو ششخصا مثل «بيهوفن» ولن يغ اجن 
البباحة شخِضاً مقل «أبو نعيف » : 


فالتفوق والمهارة القصوى رما تكون بعيدة المنال » لأنما تحتاج لصفات 
موهوبة خاصة . ولكن القّرين على عادات معينة ممكن أن جعل الشخص 
العادى . ضسارباً على البيانو » دؤن أن يقع.ى أخعطاء مؤسيقية| +:وأن مجعل 
من الشخصن العادى ساعحاً ى. اليجر دون أن يغرّق » (.وفيس بالضرورة أن 
محصل على الكأس فى سياق خحر المانش ) . 

وق الصفحات التالية مجمع خطوط هده العادات بشكلى عام <١‏ وال 
ستلااحظ ألما عادات المدير ع* ن” . 


(م) الادارة الفعالة من خلال الأهداف والساريم 


إن البديل الوحيد ٠‏ للادارة. باللوائح » غُو «'الإدئرة البمروقراطية » أو 
و الإدارة بالنشاط ورد الفعل » هى «٠‏ الإدارة من خلال الأهداف واللتائج.» 
15 0ه --- 051661 183 مايا1 
فالإدإرة بالأهدافٍ ضرورية التغلب على سوء التوجيه بين المديرين فى 
المسبتويات المحتلفة . إن الرئيس بحي أن يفهم ما هو المطلوب من المديرين 
المرءوسين . والمدير المرءوس "جب أن يهم ما هو المتوقع ‏ منه وما الندى 
سيحاسب عليه . ويدون هذا احهود الحاص فلن محدث تفاهم أو اتضا ١‏ 
8 . م 


إن كل مدير ابتداه من « الرئيس الكبير : إلى الملاحظ أو روطن القسم 
محتاج إلى أهدااف محددة تحديداً واضحاً . وبدون ذلك فان الفوضى تكون 
حتمية--: إن هذه الأهداف بنجب أن توضح الأداء المطلوبهمن كل وحدة 
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إذارية (قسم » إدارة » ,إدارة عامة . وزارة : . .:. ). إن هذه الأهداف 
يجب أن توضح الإسبام المطلوب والمتوقع : من. ككل. وحدة. إدلوية: لمساعدة 
الوحدات الإدارية الأخرى لتحقيق الأهداف الكلية . وكذلك الإسهام الذى 
تحققه الوعندات الإدارية الأخرى 


إن أهداف. كل مدير يحب أن محدد إسبامه بالنسية التحقيق. أهداف 
المنظمة ككل . وطبيعى .أن هناك غدة هديربين ليسن.ر إسيام حباشى ء :فاذالم 
يكن متوقعاً من مدير أو من إدارة مهينة: إسبام.مباشر.فان هذه الحقيقة نبجب 
أن تكون واضحة . ونجب أن يعم المدير أن النتافيج تتوقف على توازد 
ىَّ النمحهودات : ق مجاللاات كثرة ٠‏ [ك عن وذ نالقيت لصنها المديرون 
إمير اطوريات ى مخصصامبم . 


ولتحقيق يجهودات متوازنة فان أهداف المديرين على مختلف المستويات 
وق كل المحالات ' يجب أن تكون على البعدين الزمئيين : قصير الأجل وطويل 
الأجل_وبالطيع فان:الأهداف يحب أن نجوى الأحداف بس والأهداف غير 
الحسوسة : 

والأهداف نبجب أن تو ضح و الأو لويات ب 85811021065 حيث 
سس العم أولوية أو والأهداف الأقل فق الأطية أولوية ثانية . 
إن ترثيب اهذة الأولويات مشسألة ختميّة حيث يكوّن من 'الشهل “بعد "ذلك 
إلغاء 22710 أو أنشطة تنخفض درجة أولونها". وق غياب الأولويات ‏ 
يصبح كل شئء مهما .. ؤيصضغب حسم المواقف والتصدى يكل قوة 
للمعوقات: .. , إن. التركيز : على العفل المهم أولا. وعلى. عمل واحد فى وقت واحد 
يتطلب إعادةالنظر هووياً ى: برامج الممل لإلغاء أعمال.لم تنته بعد أ لم تبداً 
بعد . إن التفرخة بين المهم وغير امهم وبين الأهر واللهم صألة ضرورية 


ردق 


لإدارة فعالة ... فالعيرة ليمت ! بتحقيق. أنة نتائج ولكن. العمرة بتحقيق 
أفضل اليجائيع... ظ 


(<) التنظم الفعال 

إن الاختبار الوحيد لأى خنظم-ليسن فى جماله أو وضوحه أو تم واجيته 
أو توافقه. مع أسس التنظم بل ى محقيقه للنتائج . فالتنظم وسيلة لتحقيق 
هدف ولكنه ليس هذفاً فى حَد ذاته . ولذلك فان المحك ليس فى عمل ٠‏ تنظم 
مثالى ؛ أو « تنظم موذجي ؛ ولكن المحث هو ف التنظم الفعال : التنظم الذدى 
محقق ننيجة . فا هو التنظيم الفعال وما الذى بمكن أن يفعله المدير لك مجمعل 
التنظم فعالا . 

إن التنظيم الفعالو هو الذى الذي بز ع + يداد عن غير ه ب هو التنظيم 
:الذى نحقق : 6 
أولا : أقل حد ممكين من الصراعات والاختناقات اليومية فى العمل م 
ثانياً : التدفق السريم والدقمة, المعلومات من أسفل وللتعلمات من أعلى 
ثالئاً : معاونة , المدير. بائلعرفة. والتمطيل . فى ..احالات المتخصصة 

( المشورة والمعيونة ) . ش 

رابعاً-٠:‏ تفاعل الأفزاد مع المنظمة : | 
وسنحاول فهما يلى شرح هذه المقومات بتفصيل نسى : 
أولا : الإفلال من الصراغات والاختنافات اليومية فى العمل . 


إن -الطريقة:التقليدية ى. بناء المربعات التنظيمية على ,اماس -النة 
غالبا ما تخلق صراعات واختناقات يومية ف العمل وذلك إذا' مم يه 


المكونة.,لتدفق العمل:موزعة بين أكثر من رئيس ء. فان المدير الا' يستطيع 
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بطبيعة الحال أن محمصل على الاستقزير فى العلاقات: الداخلية ق المنظمة 
بسبب التغييرات الفجائية الى تنشأ بن الأشخاص والى لا يكوق المةتر 
القدرة على تكبيفها' والرقابة علبا مباشرة » ذلك لأن هوءلاء الأشخاص 
التابعين لمديرين آخرين مَازّمُونَ #احتياجات تنظيمية أخرى فن الطبيعى 
ألا يتكيفوا ولا عبكن أن يتكيفوا مع متطلبات مدير وابجد . 


فى 


فى المطار مثلا عدة رؤساء يكون كل رئيس مسئولا أمام مذير 
فى وزارة محتلنة فنجد مثلا رجال اللهارك تابعين لوزارة الحزانة ورجال 
الصحة: تابعين لوزارة الصحة ورجال الأمن تابعين لوزير الداخلية ورجال 
خدمة الطائرة لشركة خدمة الطائرات وطاتم الطائرة لشركة الطبرآن . . 
وهكذا . إن مدير المطار قى هذه الحالة ربما محاول التنسيق بين متطلبات 
هلله الوزازة ؤتلك ولكن غالبا ما يكون ذلك من المستحيل لأن جز ثة تدفق 
العمل مجعل الأسلوب غير الرسمى غير ممكن للتغيرات المفاجئة . 


“إن التنظم الفعال يتطلت تنظم العمل على أساس تدفق العمل وليس 
عل .أساس " التخصضص عو أن يكون هناك مشرف على مستوى التنفيذ 
مسئو لخن كثل ما يتعلق' بضمان تدفق العمل اليو وبدون تدعفل من الْرَئاسات 
الأخرى . إن التنظم المصمم على أسامر( 'تدفق امف الؤاقغى على مستوى 
التنفيذ تنظم فعال ى حين أن التنظم المضمم عل أباين: تصنوز العملهمن أعلى 
( مر بعات تنظيمية متخصصة ) تنظم غير فعال , 


إن التنظم على أساسن تدفئ العشليقلل الستزاعات. اليوَهيّة إلى أل حد. 
ممكن لا:سما إذا ثم حدريد دور المديرين والوؤساء فى المسعؤيابتها الإدارية. 
انختلغة ى كل عملية من العمثياءت امختلفة محيث نحدد دور 'كل شيخون بالضبطذ 
ق تنفيذ ككل عفلية :“هل دوزه فى التطيذ أو التجهز للتنفيك أو المرَاجعة أو 


ؤ؟ 


الإشراف,علٍ التنفيذ أو التوصية باتخاذ قرار أو اتخاذ قرار أو اعهاذ قرار ..؟! 
إن التنظم الفعال هو التنظم: الذى م فيه نمحديد العلاقات مبذا الشكل المتقدم 
حى يقل التعارض والاحتكاك فى العلاقات الرئاسية . . 


إن الأسلوب الحديث فى تحقيق ذلك هو استخدام؛ مصفوفةالاختضاصات 
الى توضح دور كل شخص إفى كل عملية من العمليات . إن « مصفوفة 
الاختصاصات » نجعل التنظهات فعالة على عكس وصف الوظائف التقليدى 
الذى غالبا ما يقصت بأله مخوى كلاما غامًاً غير محدد أو حموميات تشترك 
فها كل المناصب الإدارية . إن المشكلة الأساسبية فى. الوصف , التقليدى 
للوظائف -- ونحن نكرر القول - هو أنه يتم بمعزل عن تدفق العمل : فن 
المعروف أن العملية الواحدة ترتبطظ بعدد أكير من الأفراد ىق مستويات 
أفقية ورأسية ومن الضرورى أن نظهر اختصاصات كل شخص بالنسبة لكل 
عملية . 


ثانيا : التدفق السريع و الدقيق للمعلومات والتعليبات : 

إن المدير الذى يوجد على رأس جهاز تنظيمى كيير تتعدد فيه المستويات 
الإدارية غالباً ما يكون ‏ دون أن يدرى مديراً غبر فعال . ذلك لآن تعدج 
المستويات الإدارية معناه ببساطة .طول خط السلطة ( خط المسئولية أيضا ) . 
وخط السلطة هو الخط الذى تمر عن طريقه رسمياً نجميع الاتصالا ت) من وإلىي 
المسثول الأول عن المنظمة . وكل مستوى إدارى زيادة معناه ‏ بداهةٍ ‏ طول 
المسافة بين المسئول الأول والمنفذين وزيادة ‏ صعوبات الاتصال سواء إلى أ عل 
أو إلى أسفل وبالتالى صعوبة التنسيق . 


وكيا طال خط السلطة زادت الفرصة لسوء الفهم المراكي ‏ على .جد 
تعبير أرنست ديل - حيث محاول كل شخص تفسير المعلومات أو التعلمات 
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فى ضوء تركيبه السيكلوسجى ورا لا تصلل تلك المعلومات أو التعليات عل. 
الإطلاق ؛ 

.إن طول خط السلطة محدث ما يأنى بالنسبة للاتصالات سواء الصاعدة: 
أو الحابطة : 

(1) إما أن تصل يها حريف مقصود أو غير مقضود . 

(ب) إما أن تصل متأخرة أو متأخرة -جداً بعد فؤات الأوان . 

( <) وإما لا تصل على الإطلاق . 


إن طول خخط: السلطة غالباً ما محقق انعزال المدير عن الواقع ذلك أن. 
طول خط السلطة معناه طول « الفلتر ؛ الإنمانى . ومهما تم اختيار الناس. 
الأكفاء الذين يتمتعون بالأمانة وبالدقة العلمية فى التعبير ‏ هو أمر ليمن. 
بالسبل ى حد ذاته ‏ فان محخاطر تعدد المستويات الادازية يكوث موجوذا , 


وى دراسة لنا عما طرأ للخرائط التنظيمية فى مصر فى السنئن الأخرة 
تبين لنا أن "كشرا من الشركات والبنوك والوزارات و الجامعابت قد أعادت. 
لتنظم نحي زادت المستويات الإذارية دون مرر حقيى لتطلبات العمل. 
وإتما كان ذلك راجعا بالدرجة الأولى لأسباب خاصة تلق فرص ترقية. 
المديرين فى المستويات أمختلفة . ١‏ 


إننا نطالب المكيرين باعادة 7 منظماهم محيثك يقل “عدد اللسقويات. 
الإدارية حبى تكون تلك التنظهات فعالة . 
ثالنا : معاونة المدير بالمعرفة والتحليل فى المحاللات المتخصصة ( المشورة. 


والمعاونة ) إن غبء العمل والمسئولية الى تتحملها المدير قل زاد زيادة. 


يض 


ملحوظة فى السنن الأتيرة لأسبابه عديدة . فقد أصبحت المنظات أكير 
اهدي رمي الرفاهية . وأضصبحت 
المنظمات أكر تعقيد بالنسية للعلاقات بين العاملين فى المنظمة فها ب بينهم وفيا 
بين المنظمة والغغر . كذلك فان الانتشار الحغراق لفروع لمق في اماق 
ا قل فرضن ضتطأ معينة عل المدير . 

إن كير بجي المنظات وانتشار فروعها ق عناطق مجغر افية متعددة و تعد 
العلاقات قل دعم مشكلة نخلف الكوادر الإدارية بالثسبة لمتطلبات القدرات 
القيادية لتلك المنظمات الكبيرة . ٠‏ 


إن المنظمة الكبيرة تتطلب قدرات غير عادية ميس من السبل توافرها 
فى شخص واحد . لذلك أصبح من الضرورى خلق بطاريات من المسلشارين 
والمعاونين العامين والمتخصصين والشخصيين . 

المدين القعال مجيم أنديعجمد على تلك البموعة من المعاونين والشارين 

إن المعاون العام يساعد الرئيس الإدارزئ فى بعض وظائف الإدارة 
الى. لا ممكن تفويضها لمرعوس معين .. أما المعاون المتخصص .فهو كا 
يوضح التعبيير - متخصوى فق فرع من الفروع : محاسية هالية » تكاليغ 
تايل مالى . تمويل » أثيان ».شتون أفراد.» تدرنيب + تنظي: »| شعون 
قانونية » رقابة على الجودة . إحصاه » طرق عمل . . إلخ:: أما |المعاون 
الشخصئى فهو شخص يقلل من عبء التفاصيل اليوتمية للعمل: وذلك مثلا 
بالرد على التليغون وتنظى الرد على التليفون وتسجيل مواعيد مقابلة المدير 
وتنظم دخول الزائرين وكتابة بعض الحطابات على- الالة الكاتبة وو ضمع 
بعض الأوراق فى ملفاتبها » والعناية ببعض المسائل الشخصية الخاصة بالمدير ذاته 
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إن المعرر من وجود الأجهزة المعاونة هو تخفيف العبء الذعى والحصى 
على المدير والمساهمة ف التنسيق والوحدة ق الجهد الهاعى . 


إن التنظم الفعال ليس مسألة خرائط تنظيمية واختصاصات ولكنه 
بالدرجة الأولى مسألة تفاعل الأفراد مع المنظمة . إن المشكلة الأولى ف كل 
الحياة التنظيمية ‏ على حد تعبير بالك وازجرس - هى كيف مجمع عدداً من 
الأفراد كل..له قدراته ومعتقداته وتجعلهم يتعاونون ى. نشاط بشكل محقق 
يجاح المنظمة ومحقق رضاهم فق نفس الوقت 27 .. فالأقراد ليسوا ولا بعكن 
أن بنظر إليهم على أمهم قوالب ممائلة » فهم لا يتصرقوان ولا يصح التوقع 
بأنهم سيتصر فون نفس التصرف دائماً فى مواقف معينة . فهناك الاختلافات 
والفروق الفردية بين الأفراد . ومن الضرورى ربط الأشخاص بالمناصب 
وهو المبدا المتذبور : وض الشخص المناست ف المكان المناست . 


ويجب أن يكون واضحاً أن الشخص المناسب ف المكان المناسب ليس 
فط فما يتعلق حتظلبات الوظيفة من الثدباذات و"الكرة والسن والجقس ولكن 
المقصود بالددرجة الأولى متطلبات الوظيفة من السلوك التنظيمى للفرد . 

إن تفاعل الفرد ى المنظمة يكون قؤياً إذا كانت متطلباته من الوظيفة 
متفقة مع متطلبات الوظيقة من الشتخصن الذى نشغلها. فاذا كانت الوظيفة 
مثل وظيفة أمين الحزيئة -. تتطلب شخصاً سلِييآ ( لا يطلب عملا ولكن 
يتفك العمل الذى يسند إليه ) وكان الشخص إبجابياً فان ذلك نيقلل من :تفاغن 
الفرد.مع الوظيفة هذه..) وإذا كانت الوظيفة. تتطلب شخصاً. روتينيا يقؤام 
بعملى روتيى (.فثل العامل على: خبط الإنتاج الالي) فان الشخص-المبتكر 
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الى 


صاحب المبادأة يجد نفسه فى ضيق من وظيفته وهو مايقلل من تقاعله امع 
المنظمة . 


وإذا كانت الوظيفة تتظلب شخصا لا جاب اللوّت مثل فرق الكو ماندؤز ‏ 
وشغلها شخص بم بالأمان فى الوظيفة بالدرجة الأولى فان ذلك يقال من 
تفاعل اتفرد إن لم يلغه . وإذا كانت الوظيفة تتطلب شخصاً يعامل الناس 

يقة دبلوماسية لأن وظيفته بطبيعها حساسة ‏ مثل_سفير دولة - فان 
و ضمع شخص فظ يزيد من عداء الآأخرين له وللدولة الى تعمل نبا وإذا 
كانت طبيعة الوظيفة تتطلب قدراً من التحمل - مثل وظيفة_ من وظائف 
يقال من تفاعل الفرد مع المنظمة...وإذا كانت طبيعة الو ظيفة تتطلب إستخداماً 
كثس أ للآلات الحديثة ‏ آلات حاسبة ء آلات كاتبة » ولم يكن الشخص 
الذى يشغل تلك الو ظيفة استعداد لاستسخدام تلك: الآلات لأن داته 
هى ف التعامل مع الناس لا الآلات فان تفاعل الفرد مع المنظمة يكون ضعيقاً . 
وإذا كانت طبيعة الوظيفة تتطلب توانجدة كبيراً ومشتمرا فى الغممل- فان 
الشخص الذى لا يتوافر عنده هذا الاستعداد نيحد تفاعله ضعيفاً مع المنظمة . 
وهكذا. | 


وفما يلى مقياستفاعل الأفراد مع المنظمة والذدى نقترح أن يستخدمه 
المدبر > ن+ فى نسج رغبات الأفراد وقدراهم متطلبات الوظيفة/ 20 . 


(١1)_واضم‏ أن هذه نظرة ع+ ن+ لوضع . الفرد فى المنظمة فبيها كانت نظرة)ْ ع+.تقغى 
بأن يتكيف الفرد مع متطلبات المنظمة نجد هنا أنه من الضرورى أيضاً تكييف متطلبات المنظمة 
عن الفرد بحيث يحدث تطابق فى الاحتياجات . 


بالل 


مقياس تفاعل الفرد مع المنظمة : 
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أجب عن الأسئلة الآنية بوضع ( صم ) فى الحانة الملامة أمام كل سوال : ايه : 

١‏ سما مدى استمدادك لأن يخلق الآخرون أعمالا فك واستمدادك» 
لعدم خلق أعمال للآخرين ابوه ب جا . 

3 ايا عق بيضوت الها كر بها اياون ونين 
خلق أعمال للآخرين 8 5 

م دما مدى التمدادة لكوت رئيس تفلك 6 ٠‏ تماقنبا عل أغطائها 
وتكافوها مل إنهار انا ١‏ ,.. ...يي ..ء 9 

+ -ما مدى استمدادك لتجربة الجديد أو الايام 0 

و “مآ مدى استعدادك الرياضيات و الأعمال المسابية جم 

0 - ما ندى استعدادك لقبول أبهر أقل من مستوى الأجور السائدة 
العمل المماثل ا 

7 “اما مدى- اسعندادك أبحث عن الأسخزار عا تسا إل 

5 “مس لست لو الال ا 

9 نا مدى) استمادك تال مع الآخو ين بشكل يقلل من المداء 
العلى و يزيد من الصداقة العلنية 00700000 

٠ق‏ س ما مدى استعدادك الصمودى السل الوظيق 

ما من اذاه لوف ل مل يلي رأ كع أن اليد 


الجسمافى و النفسى فيء 
نا مدى استعذادك تقول خل متو عدبا لقاردك : بي 
يوم العمل .. 


+ ما منى استعادك اقليل ساعات السل من وضطك الما 
نأسية تخيير نوع العمل ومه اميه 4 
ا - ما مدى استعدادك لاستهدام لات فى العمل... 


١‏ ما مدى استعدادك للعمل المستمر الجاد بمستوى دقة معينة طول ظ 
#ذس مأ هي اتظدفك شق ونال كمي ازاك يه اليد 


...ابسن .... الجنسن. .. |الحالة الاجماعية .. . آخير . ,شبادة و تلريحها ,...,عدد نوات 
الخحيرة .. 
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(د). القرار الفعال 


القرار الفعال هو القرار الذى « يتحلل فى :شكق عل ه:فهوا ليش' قزازًا 
على الورق ولكنه قرار محدث أثراً ومحقق ننيجة . والمقصود باإنتيجة هنا ليس 
شيثاً ضعيفاً ولكن شيا قوياً ) شيئاً جوهريا محدثا تأشرا فى المنظمة ككل . 8 
إن المدير الفعال لا يتخذ قرارات صغيرة كثيرة ولكنه يتخذ قراراث كبيرة 
قليلة . فالقرار الفعال ‏ إذن - هو : ظ 

١‏ -القرار الذى يتم على أعلى مستوى من الفهم الفكرى . . معبى أنه 
يتصدى لمفاهم فكرية تالية مجردة. .مفاهم استر اتيجية شاملة ذات تأثر قوى. 

١‏ - القرار الذى, يتفذ ومحقق تتيجة .. . عحيث تكون إمكانية تنفيذه 
قد دخلت ىق تكوين القرار ذاته . . و عع آخر ألا يكون القرار جرد 
حسن نية أو قرلر مطلوب إقناع الناس به لتنفيذه وإنما يصبخ ‏ محكم تركييهم 
قراراً منرجماً فى شكل عمل حيث! شترك المرئوسون اشبراكا حقيقيا ف 

ولتوضبح ذلك ربما يكون من المناسبه أن بين الفرق بين طريقة 
ع7 ن* وهى أقرب إل الطريقةاليابانية فى اتخاذ القراو. من 0 
إن عملية انخاذ القرار اليابانية تتميز _ بأنها9" 1 | ظ 

١‏ - تركز على فههم المشكلة وتوكز على تحديدالمشكلة أكثر من,تركيز هل 
على إيجاد الحل . ياك 


1١610, 1. 4889. 5 * )1(‏ 99606 كلا ددنت 


يفف 


- تركز على وجهات النظر الختلفة ميثلا نكر هقفلا ار 
إلا بعد الاتفاق على المشكلة . . وهو ما يعى وتجود عدد كبر من وبنهات 
النظر والبدائل الى تيم دراسبها . 


+ تركر على البدائل أ كير من تركيزها على الحل الصائب . 


إن الطريقة اليابانية ‏ وهى أقرب إلى طريقة ع ن+ فى اَذ القرار 
تنتج قرارات فعالة لأنالتنفيذ الفعال قد ثم تصميمه فى عملية اتخاذالقرار . 
فالتركيز على فهم المشكلة والبركيز على نحديذها لاا مجعل الناس المرتبطن 
بالمشكلة يأخذون مواقف محددة مسبقة من البداية حيث تصبح المسألة فى 
تلك الخالة مسألة من هو المصيب ومن هو اططىء ولكن المسألة 
تضبح ما هو الصواب وء٠‏ هو الخطأ . وكذلك قان التركيز على وجهات 
النظر اختلفة جع لآلتاس نغمسئ ”فى غملية انخاذ القراز وبالتالى فهم أشتركوا 
فى صنعه . ثم إن المركبز عق البدائل أ كيز من التركيز على الحل الصائب 
مجعل الناس أكثر تفتحا فى التفكير غير المتعصب . فاذا تم كل ذلك 
فليست هناك ضر.ورة لإقناع الناس بالقراز أو كما يقولون فى أمريكا « بيع 
القتراز الئاس لتتقيذه'» . وَاضَح أن الطريقة الياباتية تأخذ وقتاً أطول ( أقل 
كفاءة)لأها نشرك الناس بوجهات نرم انختلفة وبتفسيره, المختلف للمشكلة 
أوببد اتلهنم امختلفة ولكنها طريقة أفعل لأن القراو إذا .ندر معناه أنمسيتحلل 
أوتوماتيكياً فى شكل عمل . ويقال إنه عندما يقوم المدير اليابالى.باتحاذ القراؤ 
فانه يعتير نفسه فى مرحلة التنفيذ . أما عند المدير التقليدى.ع* أو عن فا زالت 
هناك مرحلة إقناع الناس بالقرار لوضعه موضع التنفيذ. ' * 


انما 

إن المديرين اليابائين ‏ يقول. بيير. دركر - لا يتخلون قزارات». 

صغيرة كثبرة مثل المديرين الأمريكان ولكلبم. يتخلون قرارات كيبرة. . 

قليلة . ومن المهروف أن القرارات الصغيرة الكثيرة من أكثر الأشياء الضارزة 

فى أى منظمة سواء أكانت نخاصة بنقل موظف. أو نقل معرد المياة من 
مكان إلى مكان فأى قرار يأخذ وقتاً طويلا ويولد مناقشات حامية . 


فالقرار الفعال ليس قراراً يئخذ بعدد الأصوات ولكنه قرار يببى: على 
احتكاك وجهات النظر المتعارضة » على الحوار ببن وجهات النظر المتغارضة» 
على الاختيار بين التقديرات المحتلفة . . إن المدير الفعال هو المدير الذى 
لا يتخذ قراراً إلا [ذا كان هناك خلاف ق وجهات النظر . 


لقد ذاكر البعض عن" : الفريد شلون » رئيّش مخبس إدارة شركة جترال 
موتورز مرة أنه قال فى اجماع مديرين  :‏ أمبا السادة » إنى أفهم الآن أن 
هناك اتفاقاً كاملا بين كل المحتمعين على القرار المعروض هنا . . حضرات 
السادة . . إنى أقترح تأجيل مناقشة الموضوع لاجماعنا القادم لنعطى أنفسنا 
فرصة لتنمية وجهات نظر محتلفة فربما قد نفهم شيئا عن القرار. المطلوب 
انخاذم .2329 , 


ويقال عن فرانكلن روزفلت .رئيس الولاياتب المتحدة الأمزايكية إنه 
كان يفهم أهمية اختلاف وجهات النظر المنظمة فعندما يعر ض عليه مو ضوع 


269 .14 .2 رعجها :22:6 ورطا م577 26 ,م1221 
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مهم فانه يعطى وجهة.نظر معينة لبعض مساعديه لى يتولوا كتمينها ويعطى 
وجهة نظرز أجزى الموعة. أحرى ‏ من: الشناعدريق حتى ‏ ينتى وجهة النظر 
المعازضة .. إن ذلك كان محميه من أن يون سجن فكرة فسبقة” فشخمن 
وله . . “ما هى العادة . 


إن هناك سببين رئيسين للاصرار على وجهات النظر الجلفة : 


١‏ نما الطريقة الوحيدة البى تحمى المدير من أن يصبح سجين المنظمة؛ 
فكلشخص ف المنظمة محاول جاهداً أن محصل على شىء سواء أكان ذلك 
عن حسن نية أو سوء نية . وهذه حقيقة سواء أكان الشخص ر ئيس جمهورية 
أو ملاحظا فى ورشة . إن الطريقة الوحيدة للخروج من سجن الرجاءات 
والانطباعات, المحددة مسيقاً هو التأكد؛ من اللبراسة المتأنية لوجهات :النظر 
المحتلفة , 


؟ - إن وجهاث النظر انحتلفة ى الأسلوب الوحيد لحلق بدائل مختلفة 
.للمشكلة : وقرار بدون بدائل مثل المقامر الذى ليس أمامّه إلا تصرف واحد 
مهما كانت الدراسة ى ذلك البديل الوحيد . 

. إن المدير الفعال إذن لا يبدأ بالافتراض بأن حلا معين صواب وكل 
الحطول الأخعرئ خط كا أنه لا بنذ بقولة « أنا ضَواب وهو خخطأ » كا 
يقمل ع إنه يبدأ بالتزام ليقهم لماذا مختلف الناس أن وجهات نظرهم . 

إن المدير الفعال يعرف - بالطبع - أن هناك. أخبياء. وجهلة حوله 


١ : 


الفعال يجب أن يعرف أن الشخص الخالف شخص ذكى وعادل ما لم يثبت 
غير ذلك بالدليل القاطع . إن المدير الفعال بحب أن يفترضص أن وجهة نظر 
الشخص احالف تنبع من إدراك حقيقة أجرى خافية .. . إن المدير الفعال 
جب أن يكون مهتماً « بالفهم ؛ . عندئذ يستطيع أن يفكر فيمن هو المصيب 
ومن هو المخطئ . 


ولا عتى “علينا ججميعا “أن المديرين' من أتماط ج4 “مفلا ٠6‏ يبدمون 
جبأ كن أن ما يرونه صَوَآب وأن ما يرونة هو الصواب الوحيد . وعل 
ذلك فان“المديز الفعال: - ههمًَا ازتفعت انفعالاتة ومَهمَا كان متأكدا أن 
الشخص الآخر مخطى* ى وجهة نظره أو تقديرة :© قان المدير الذى يريد 
أن يتخذ قراراً فعالا مجر نفسه على رؤية المعارضة على أنها أداته للتفكير 
ال مأنى فى البدائل . إنه يستخدم الصراع .ف الرأى كوسيلة للتأكد من أن 
كل جوانب الموضوع قد نمت دراسما بعناية . 


إن المدير الفعال نحت أن يسأل' نفسنه السوءال الآلى : 


و هل من بالضرورى اتخاذ قرلر ؟ » إإن أحد بالبدائل إدائماً .هو 
ألا نعمل شيئاً .. فاتخاذ القرار. مثل العملية_اللبرايجية (.6, إنه_تدخيل فى 
النظام السائد وبالتألى فانه رعا محمل معه مخاطر الصدمة . إن الشخصمن 
يجب ألا يتخذ قرارات غير ضرورية مثل الطبيب الذى يجب أن إيبتعد عن 
العمليات الجراحية غه. الضرورية . صحيح أن هناك اختلافات_فردية بين 
المديرين ‏ مثل الاختلافات الفردية ين الأطياء ‏ فالبعض متطرف والبعيض 
الآخر محافظ . . ولكن القواعد الأصاسية واحدة . . 


لمانا 


إن القرار يكوة واجنآا اتَحَاده إذا كان البديل هو آتبيار الأحوال أما إذا 
كان ثرك الأحوال كا هى ‏ بالرغم من أنها مزعجة - فرما يكون من 
الآفضل عدم عمل شى ء". طالما أن هذا الإزعاج غتر مهم وليس هناك خطر 
من نطورة إلى أسوأ ولكن عدداً قليلا من المديرين يفهمون ذلك . فالمدير 
المالى الذى جد نفسه فى مشكلة مالية رءما يطالب مخفض التكالتِف فى مسائل 
ثافهة ويناقش.ومجادل ور بما يتخذ قرارات تجعل المشكلة المإليةأكثر خطورة . 
وما يقال عن المشكلات يقال عن الفرض المتاحة . فاذا كانت الفرصة 
المطلوب: اقتناصها مهمة وليس من السيل الحصول علبا مرة أخرى فان القرار 
هنا يصبح واجبا ور مما بسرعة . 


() القرار الرشيد 


من واقع دراسئنا لستلوك الملسرين ىف الاجماعات + سواء ق.:مصر 
أو 7 الخارج 05 أستطيع أن نقول إن مسبج المديرين ولا سما ن* 6 
غأن + غ-:ن- يقرب من أمئلوب الدردشة: أكثر من الأمتلوب العلمى . 
فن المفروض ‏ طبقا للأسملوب العلمى “فى اتخاذ القرار أن مر القرار بامراحل 
الخو 23١‏ ؛ 


)١(‏ فتوسعم ى موضوع اماد القرارات فتصم بالرجوع إلى كتابنا : الإدارة »مرجم 
صبق ذا كره 5 ٍ 


1ت 

أولا : مرحلة محديد المشكلة . 

ثانا :: مرحلة تحديد الأسباب الأكثر احهالا . 

ثالث : مرحلةإمجاد البدائل . 

رابعاً : مرحلة حصر المزايا وللعيوب المتوقعة لكل بديل . 

خامساً : مرحلة التقيم والاختيار الهالى . 

وبالتالى فاننا إذا قنا بعمل رسم تفكير تندعهمطسفطة على وزن 
رمم قلب ممدعوهنتمق - فان زسم التفكير السلم جب أن يكون أكالآتى : 


ممثوبات لسن نيا ععريق بامثلله 
مرجوة المَصَي و الرفتد النياق ( الترار) 
عرهوة حوراذزايا والعيرب المبرتمع لكل يرل 


القدزرسئل ف الرجتماع 


يلاحظ فى هذا الرمم أنه لا يم الانتقال إلى مرحلة فكرية إلا ؛ الانتهاء 


ق الحياة العملية 29 . 


إن المتحدثين فى الاجماع. بالرغم من إخلاصهم عادة ما + 
من مرحلة إلى مرحلة سواء على مستوى المتحدث الواحد أو 
المتحدئئن ككل . فقد يبدأ الفرد معلومات ليس تلما علاقة 


) ( .“61 0141417 24 204601101 116 ,ع0جع 12 
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ينتقلإلى تحديد المشكلة ور مما مختار الحل ثم يعد إلى تيت البددائل . . وهكذا . 

إن أهر مرحاة من مرْآحل انخاذ القرّار هئ المرّخَلة"الأولى : مرحلة 
تحديد المشكلة ‏ كما سبق أن بينا . فهنللة خقيقة أسالتتية تقول إن المشكلة 
امحددة تحددً واضاكا تعثر تصل تحفولة ذئك «الإضافة إلى أنط.ق. غياب 
التحديد الدقيق للمشكلة فر ما يم إتخاذ قا +لى.مشكلة أعرى: :.ى اتخاذ 
قرار سلم لمشكلة خطأ . ظ 

إن القرار الزشيد هو الققرار, النذى يتم صناعته اسبير شاداً بالأسئلة الائية : 

ماهو الانحراف بالضبط ( المشكلة عبارة عن اتحراف ) وما هو 
الشبء الذى اوحظ فيه الاإتمر اف على وجه التحديد ؟ 

1 أي الوخظ الامجراف وأين الأشياء النى لوحظ الاتحراف فبا على 
وجه التحذيد . ؟ . 

اام ظهر :الاتمراف على الشى' ومني لوحظ الانحراف على الأشياء ؟ 

؛ - ما نفو حتت الا مراف وما.هو.غدد الأشياء الى لوحظ الاحراف 
علبا ؟ . 

إن الإجابة عن تلك الأسئلة تساعد على وضع 'حدود حول المشكلة . 


ا 1 


لمق 


لتفرضن أن أحد الغباط أبلغ مدير الأمن بوجود مظاهرات ف الشواوع 


١‏ ماهو نوع الإضراب ؟ إضراب سلمى أو إضراب تخريى ؟ وماهى 
اجاهاته ؟ 


؟ أبن لوحظ الإضراب ؟ 

© متى بدأ الإضراب ؟ ممى م العم بوجود إِضرَاب ؟ 

4 - ما هو عدد ونوع المضربين ؟ 

إن الإجابة عن هذه الأسئلة ضرورية قبل اتخاذ أى تصرف . وما يقال عن 
الإضراب يقال عن أى مشكلة أخرى . 


(8) منظمات فعالة 


إننانتطلع [لىمستقبلتكون فيه المنظات فمالة #مفاستنسهمجء0 من«ناعه111 
حيث يكون المديرون .قبا فعالين .وحيث تكون- طريقة الإدازة ‏ فعالة 
وحيث يكون التنظم فعالا وحيث تكون القرارات فعالة . ظ 


معبى هذا أن التحول العظم هو نحول إلى ٠نظات‏ فعالة . فالمديرون 
لا يعيشون ى.فراغ وتدويهم ق ظل برامج التدريب التقليدية ( شخْص من 
:هنا وشخص من ,هناك, ): لق يكون. تديرياً فعالا لأن اللدير الذى حضر 
برامج تدرييية مع مديرين ق منظيات أخرى سيكون .قد عاش تجارب 
بعيدة عن واقعه ىق المنظمة ٠‏ وعدى لو استفاد منها فان المطلوف منه لى 


لض 


يكون فعالا بهد عودته أن يتصدى لتغيير اجاهات.رؤصائه وتغيير اتجاهاته 
مرءوسيه وتغيتر اجاهات زملائه وتطبيق تكنولونجيا العمل . 3 أن نتوقع 
أنه من امحتمل جداً لشخص كهذا أن يصاب ٠‏ محالة 0 الآخرون 
إليّه استرزاء . 

إن المطلوب إذن ليس تدر 5 إدار ب 1021012 112238623626 ' 
ولكن المطلوب إذن هو تطوير منظمة . غ62ت2همما1067 ده ومتصوع02 
حيث يكون النركبز على عدة عناصر فى نفس الوقت : 

. المديرون ى محتلف مراكز المسثولية‎ ٠ 

ه نظام الإدارة بالأهداف من خلال مناصب مراكز المسثولية . 

ه نظام المعلومات ( اللازم لكراكز اتخاذ القرارات ) 

ه نظام التحسين والتطوير اللازم لتحقيق الأهداف على مستوى كل 

. نظام التقيم والثواب والعقاب‎ ٠ 

إن الإدارة»:ق + هذه: الحالة.. تكون إدارة بالأهداف من .خخلال: |النظم 
وخيث يكون التطؤزير. شاملا لكل تلك الغزاصر فى ,نفسى! الوقمتية: التاسى 
والتنظم والنظم . ظ 

إن التحول من الصورة الحالية : حيث المديرين « سلبيين ٠‏ أو ٠‏ طيبين » 
أكثر من اللازم »أو « ادي ؛ علق أحدن تقدير وَحَيتْ نم دارة53: 
على اللواتئخ 7 عل النشاظط ورة الفغل وعلى «إطماءا اتلخرائق ؛ وَخََثْ 
التنظيات الإدارية أهر امات #نظيمية على مستوى خوفز وللخوافو. 7 والشخوييف » 
هو وسيل الخنحفن الأمصاي.الأهر امت ونخيث فكو ن,دراسة المشكلات لفل 
بعطلية. , دردشة ؛ أكثم منها تحليل منبجى منظل وحيث القرارات'غمر رشيدة 


لله 


“أو خير على ورق . . 

إن التحول من تللك الصموووة الخحالية إلى الصورة الجلريدة . حيث المديرين 
فعالين مبتمون بتحقيق أفضل النتائج فى الآجل الطويل حيث نظ الإدإرة 

تك على التخطيط والرقابة من خلال أهداف ونتائج كل منصب: ع وحيث 

ا 1 الإدارية عائلات تنظيمية تربطها علاقات عضوبة عائلية مصالح 
أفرادها هى مصالح العائلة التنظيمية وحَيث مكون المناصب الإدارزية مسثولية 
وليمت ١‏ رفعة » أو : ترقية » وحيث تكون القرآرات رشيدة وفعالة إهناء غلى 
دراسة منبجية . 

إن هذا التحول دن للصيورة الهالية إلى الصورة اللبديدة هر ما أطالب 
به وأصميه ٠‏ التحول العظم » - وبطبيعة الخال فان التغيعر - أى تغيغر 9 
معار ضة من أو لئك الذين يستفيدون من الأحوال القا'مة أو عاو 
من أكل جديد على أساس أن الذى نعر فه أحسن من ذلك الذى لا نغرزقة . ومن 
هنا يصبح من الضر ورى ١‏ إدارة التغيير» . 

إدارة: التغيير 

من الآهمية يمكان عند إقرار إعنداث تغيير أن يم تشخيض الظروف 
القاثنة بكل معطيانها وتحسسى آليائج الممر تبة على إحداث التغيير , إن المطلوب 
هنا هو «عرفة توقعات مختلف عناص" المؤقف وتإدازتبا فى الاتجاه اذى ريده 
صاإحب التغيير . ظ 

وهن الأهمية مكان لأى شخخص يتضدى لأى ضير أن محلل رد رد الفعل 
للتغيير الود د رم و م 
طوللة قد يكون لبعض العوامل فبا آآثاو إيجابية التغير وإلبعضل الآخر 
ثاراً سلبية للتغيير .لد وضع «ريدنه قائمة تحليل ردود الفعل للتغيير كايل: 


ندا 


قائمة نحايل ر دود الفحل التغيير : 


قد أل نفنه 
يعار ض التفيى لابه وأن يكون قد 
كل شخص يعار ب 
0 


أنا : 


هج © و 
كيف ستتضشر احثّالات ترفيى ؟ 
0 ؟/ مرت ؟ نا > © 
ْ م هذه المنظمة ؟ 
3 عسوو ة نظرى ؟ 
11 قاعم سررلات دج 
ما( يي ا هٍ 
2 ) كت تلد فودار السابقة + 
دمعت كاوق عا 
لز لجخب جد : 
ا 
( وب 


8 
نبر كية عملى الذغ أقوم به ؟ 

6 : كف سجني انا بلس ؟ 
5 ( 71 
0 
ا ّْ ين < جيم 104 
١ 7‏ كبك الاين ايد 94 
+ ) كيف ستتفير سمه ب 

1 ' متضر سلعمات 1 
7 ) كيف ستتفير 


ناس : 


ربج لس وسيووج سد || جه 


؟ © 
كيف ستتدر علاقاق مم _زجلاق ؟ 
عبج سن - ين" 
؟ غ) كيف ستتغير علاقاق مع ١‏ 
و20 دينط بم شامق ارق يه 
4 ن)-لي 


نلدا 


خريطة رد الفعل : 

5 تخدم خريطة 7 الفعل 7 جما المعلومات الى 9 الحصر علمها 
من قائمة تحليل ردود الفعل . إما تخريظة مفيدة فى آختيار إستر اتيجية التسبيل 
التغيير . 

. محاولة لؤيادة قبول التغيير‎ 2)١١ 

(ب) محاولة لتخفيض معار ضة التغيير . 

ومكن رسم خريطة رد الفعل كالآنى : 


قور عار ضة 


+١ 4 شكرا! ففعهة‎ 1١ 1 | 1 


در جه ة التوازن 


اراي جب رح 0 رم ار 
قوى موافقة 
إن العشرة. أسهم الموجهة إلى أسفل تمثل القوى المعارضة يلا تمثل 
لقوة معينة .تعر عن قيمة هذه القوة . إن إجمالى القم.عشر. .. إن طول أى 
د بين أ جح بيو يضتقي ار وكيا طال" انهم ”5 
إن هذا التحليلمفيد لأنه تمثل منهج دقيقاً جداً عن المناهج التقليدية اليل : 
إنه من المفضل عمل ذلك التحليل مع شخص آخر ضماناً لدقة التحليل . 


3 

مدى ر فض أو قبول التغيير : 

إن رفض أو قبول التغيير بمكن تسجيلة على مدى يبدأ من؛ « التتخريب » 
( - 4 » وانتهاء « بالالتزام » ( + 4 ) كالآتى : 


صفر عدماكتراث 
١‏ قبول 
”9 دعم 
لم 2 تعاون 
+4 6( إلوزام 
إن هذا المدى مفيد فى دراسة متلق ردود الفعل المتوقعة فى ظل. طرق 
التغيير و نقيمج الننيجة الفعلية للطريقة المستخدمة ف التغيير . 
واضح أن وظيفة المدير الأسكسية.فى.:إحداث التغيير هى خلق ظروف 
محيث تكون معظ, ردود الأفعال للتغيير عند أعلى مستوى لها . 
إن رد القعل الشخصى" للتغير محتلف من شخص إلى شخص . فبعض 
الأفراة يكون زد فعلهم من أقضاه إلى أقصاه + وعر ا ارت ! 
عند التغيئر فانهم حتجون ويرفغون أصواتهم عاليا"» أفاذا وافقؤاقالهم يتجهون 
إلى الباحية الأخرى نمام من الدعن إلى التعاون ورا إلى ,الالئنام . 
إنحالة التوازن بين الرفض والقبول هى الخحالة صفر أها .إذا زادت قوي 
الرفض عن قوى القبول فانها تتقف عند (- 4 ) ومن الناحية الأخرى فإن 
التوآزن مكن أن يحون لساري 24+35 ومن الأهمية نمكات معرفة الموقف 
قبل و بعد التقيتر . 


ؤ33زؤئزىو_"ِظ” 


التغلس ‏ على معارضة التغيير ظ 
مكن التغلب على معار ضة التغيير بأى أسلوب مُن الأساليب اليد( : 
( لاحظ أن مقلم هذه الأساليب هى أساليت المدير'ع"*.ن5 )| 
٠‏ المشاركة ى محديد الأهداف . 
٠‏ تركيز المجموعة . ْ 
٠‏ أقصى معلومات . ظ 
ه مناقشة كيفية التغيعر . 
٠‏ استخدام المناسيات لتسهيل التغيير . 
ه تفسير معارضة التغيير . 
٠‏ نقل المعارض أو ترقيته . 
إن الأساليب الثلاثة الأولى موجهة لمن يعنهم التغير لإعطائهم فرصة فى 
التأثثر على انجاه وطبيعة ومعدل وطريقة إحداث التغير . إن إعطاء أو لتك 
الذين سيتأثرون بالتغيير نوعاً من الرقابة على التغيير بججلهم مرتبطانْبالتغير 
كا يشجعهم على إبذاء أفكارهم بشكل مباشر أكير » وبحيث يصبحون ى 
موقف أقدر على اقتراح تعديلات فى التغيير المقئرح إذا رأوا ذلك ضرورياً . 
ه النشخيص : 
إذا ثم تشخيص المشكلة بواسطة من + ينهم النيير فان ذلك بيبادهم على 
إدراك ما كان خطأ . . إن إدراكهم هذا سيوئدى بطبيعة الخال إلى خطوات 
نحو تغيير الموقف . إن التشخيص را يكون فى شكل لحنة للاجابة عن السئال 
التالى : ما هى المشكلات الكيرى الى نستطيع جلها إذا عملنا معاً على حلها ؟ 


)00( .2777601461628 تمان ومعودس ته ,سمنققم1آ1 


ها 


إن فائدة هذا السؤال ليس. ف النتيجة الى يتم التوصل إلبا بقدر ما هو 
صخونة الناس ف الكلام عن أنفسهم وعن مشكلاتبم بعد أن كانوا متجمدين . 

ه المشاركة فى تحديد الأهداف : 

إن معارضة التغيير تقل كثيراً باستخدام وسيلة وضع. الأهداف من 
جانب أولئك الذين محدثون التغيير » وأولئك الذين يتأثئرون بالتغيير . إن 
معار ضة التغيير غالبا ما تكون نانجة عن سوء فهم الأهداف .. فاذا ثم الإتفاق 
على الأهداف فان معارضة التغيير تقل . 

إن المشاركة ى محديد الأهداف ر نما تتطلي نوعاً من المساومة والتفاوض » 
ورا يكون ذلك ضرورياً فى حالة الاتفاق مع التقابة أو فى المواقف الى 
يكون فبا العداء كبيراً نت نتيجة ضعف ف الاتصالات .. إن كلمة جريثة مثل 
٠‏ ستفعل هذا إذا فعلت ذلك ؛ ربما تكون مفيدة 1 فى التقليل كثيراً من معارضة 
التغير ( طريقة ع ن ) . 

ه تركيز المحموعة : 

إذا كان قرار التغير اش من المحموعة فان شخ ص المعارض تقل فاعليته. 
فن المعروف أن المحموعة تضع معاير لكل أفرادها تمتلون با: قفن الضرورى 
إذن أن تنفصل فكرة التغيير ٠‏ ن صاحبها إلى المجموعة محيشا تبح فكرة 
أبعي سم يي ند 6 


* أقمى معلومات : 


يحب عل:المدين أن يعطى .أقصى قدز مكن"فن المعلومات .ححيث يقل 
من الشائعات ومن الغموض ٠»‏ يحب ألا يرك شيئاً للشائغات ولا رك شك" 


ينف 


للغموض وإلا ساءت الأمور تماماً .. إنه من الضرورى أن يكون نالك أربعة 
مراحل إعلامية بالالى : ظ 
- إن هتاك تغيراً سيحدث ( ومحدد التغير بالضبط وإلا ثم بلبلة 
الأفكار ) . ظ 
2 محتوى قرار التغيير والأسباب الى دعت للتغيير . 
مراحل تقدم تنفيذ التغيير . 
إن كل إعلام عن تلك الأمور مخلق نوعا مغينا من المغارضة : 
5 لفكرة التغيير ذاما . 
-- لقرار التغيير ذاته , 
15 لطر بقة تنفيف التنيدر ذاته : 
للأخوال الجديدة بعد التغيير . 


8 مناقشة كيفية التغير : 

إن المعارضة للتغيير ستقل إذا كان هناك اتفاق على معدل أو طريقة 
إدخال التغيير . إن مناقشة الطريقة الى يم مها التغيير تكون فعالة فى التقليل من. 
معار ضة التغيير . إن تلك المناقشات ستوضح أقصى الحطوات الآولى . 

ما هى السرعة الى سيم مها إدخال التغيير ؟ 

: استخدام المناسبات للسهيل التغيير‎ ٠ 

يستطيع المدير فى مناسبات كثيرة أن يشرح أن التغيير سنة التطور وأن 
الإنسان بمر بمراحل مختلفة : الطفولة ‏ الشباب - الزواج - الآبوة ... إلخ ‏ 
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وأن الإنسلا. يقبل ى_ الفتزة التالية ما لم'يكن يقبلة ف 'الفئرة الأولى':". 
وهذه هى سنةالتطور . وهو يستطيع أن يركز على أن هذا التغثير ابه أأشخقاص 
وشركات من قبل وأن ذلك ضبرورى للمستقبل . ومن المناسبات الى يستطيع 
المدير التكل فا عن ذلك التغيير مناسبات : 

الإحالة إلى المعاش . 
- إستقبال موظف جديد » أو رئيس جديد . 
إدخال نظ جديدة : 


3 إعادة تنظم الشركة .. 


: تفسير معارضة التغيير حيث مخجل المعارض‎ ٠ 

عندها يعرف الناس لاذا يعازضون التغيير ء 'فان مَغارّضة التغيير تقل 
أو على الأقل تصبح عمليقرشيدة ( بعد أن كانت عبلية انفعالية ) .+:إن مناقشة 
التغييز مع الذين يعارضون التغيير غالباً ما تكون مفيدة .. إن أسيانيه معارضة 
القغيير غالباً ما ممكن معرفها بوصوح فكشف تلك الأسباب ومناقشها غالباً 
ما توادى إلى معر فة الأسباب الحقيقية للمشكلة ..إن تفسي المعاوضمة عادة ما ينم 
قبل أو أثناء حفلة غذاء غياصة أو عامة .- 


التغيير الذاتى : (.التجول الأعظم ) : 
إذا كان تغيثر « الغير"» أو« المواقف » تحرؤرياً ومهما فال التغيير 
الذاثى هو «التخير الأعنل) .إن التحول الأغظل ٠ ٠‏ إن التغيين الذاى ممكن 
ولكن من الضرورى أن يدرّكك الإنسان أهمية التغير الذاتى ويومن به ) فادراك 
أهمية التغيير والإبمان بضرورته هى نقطة الانطلاق « إن الله لا يغيراما بقوم 
حى يغيرواما بأنقيبع». 
وإذا كان صميحا أن « الطبع يغلب التطبع ؛ فائه من الممكن أكون 
الإنسان عادات جديدة تكون ها أحياناً نفس فاعلية الصفات الموهوية 
الأصلية . وإذا كان المدير لا يستطيع أن يغير نفسه كلية دفعة واحدة ‏ وهذا 
ظبيعى - فانه على الأقل يبدأ فى بر نامج للتقيير الذاى . إن بداية الألفْ ميل 
خطوة واحدة . وبدلا من لوم الظلام فيجب أن يشعل الإنسان شمعة تما تبعه 
الآخرون وبالتالى فهم مجعلون مهمته أفتهل ما كان يتصور . 
والتغيير:-الذاتى. مكن أن يكون تغييراً جقيقياً. مخلصاً وبمكن .أن يكون. 
بلبس « قناع إدارئى ©» 06هه580 لومعهدمة324 قتاع بكو ن عثابة الواجهة . 
الحارجية الى نحى د دوافع » تضع صاخبا فى كر المواقف أو هله الأقل 
د 


الشف ا عق كتابه ه السياسة الحارجية 6 و « موتون » ود بليك ؛ 
فى كتا-هما #الشبكة الإدارية . 6'. 


ححف 


يقول « ميكافيللى » #إنه لكى يعطى الحاكم لنفسه انطباعاً جيدا عند الناس 
فانه جب أن م أبالأشخاص الذبين فى خدمتة ومن حخولة على أساس أن 
٠‏ الانطباع الأول للناس عن اللا كيم وعن عقوله.يأتى من رؤئية الوجال 
حوله ٠‏ . ويقول أيضاً « إنه جب على الأمبر أن يببن للناس أنه يقدر الأعماب 
الممتازة ويكاق علا ميداليات أو.رمؤز شرفية تعطى لمن يستحق الشرف » . 
وذ به لله . 

ويكتب «ديل كارنيجى 2 » عن و ست طر ق لتجعلل الناس حبك ». وعن 
إنْى عشرة طريقة لكسب الناس لطريقتك فى التفكير وعن « تسع طرق 
لتغيير الناس دون نخلق استياء أو معارضة » و « سبع قواعد لجعل منزلك أكثر 


سعادة ؛ة . 
فها يلى ما يقوله « ديل كارنيجى » عن كيف تمعل الناس نحبك ( ص 
٠١7‏ من كتابه )» 


:“قاعدة رقم 0١‏ :: إظهر مخلصاً اهتّامك بالأشخاص الآخرين . 
:قاعدة رقم 00# إبتسم . 
-قاعدة رقم بن الى تذكر أن 8 سم الشخض الآخمز أحل وأهم ثىء بالنسبة له فى أىلغة : 
قاعدة ر تمر 08خ كن منصعاً بيدا .. شجم الآخرين عل الكلام عن أنفسيم . 
“قاعدة رقم ه !: 00 
«قاعدة رقم : اجعل الشخص الآخر يشعر أنه مهم 
وفها يلى ما يقولهوديل كار نيجى » عن كيفية كسب تفكر الآخرين (ص 
كلما١).‏ 
قاعدة ر قم 8 الدي علي شقطاءط 5 بام بلدا 
-قاغدة رقم ؟ : أظهر احتراماً لؤجهات“ نظر الآخرين لا تقل لشخصى إنه عطأ . 
اقاطاة رق 0# إذا كنت عخطتاً اغتر ف بذلك فورا . 
ْ )00( #آيمت 2 عمودمه 1/1 م 7 م20 م20 ,وت صنو0 2916 
,12 ,128001 200126 : عل02 ج246 


فنا 


قاعدةرتم 4 : إبدأ كلامك يطريقة ودية . 

قاعدة رتم ه : إجمل الشخص الآخر يقول « نعم » نعم » بسرعة . 

قاعدة ركم 5" : إجمل الفتخض الآتعر يتكل كيرا . م أكار منك : 

قاعدة وقي .. :.. إتجمل الشخص الآخر: يمتقد أن الفكرة هى فكرته . ٌْ 
قاعدة رتم م : حاولٍ مخلصاً أن تنظر إلى الأمور من وجهة نظر الشخص الآآخر . 
قاعدة رقم 4 : كن متعاطفاً مم أفكار ورغيات الآخرين . 

قاعدة زقم 1٠١‏ + اشتسخدم الدرافم المثالية لتحفيز الآخرين . 

قاعدةرتم ١١‏ : كبر أو مم فكرتك . 

قاعدة رقم ١7‏ : اطرح تحدياً أمام الناس . 


وفما يلى ما يقوله كارنيجى لتغيير الناس دون خلق استياء أو معارضة 
( ص 7١7‏ من كتابه ) . 
قاعدة رقم ١‏ : إبدأ عمد الشخص الآخر دون مغالاة . 
قاعدة رتم >“ : وجه نظر الآخرين لأخطائهم يشكل غير مباشر . 
قاعدة رتم م٠‏ هه تكل عن أخطائك قبل توجيه نقد للآخرين . 
قاعدة رتم : إسأل أسثلة حون إعطاء أوامر مباشرة . 
قأعدة رقم ه : أترك فرصة للآخر لكى لا حمر وجهه خجلا . 
قاعدة رتم “١‏ : إمدح أى تحسن بسيط وامدح أى تحسن . 
قاعدة رتم 37 : أعط الشخص الآخر سمعة طيبة لك تجملها أملا يعيش به . 
قاعدة رقم هضشض : شجمل| الآخرين . اجمل الخطأ وكأنه من السهل تصحيحه . 

إن الهدف من هذه الأساليب هو عمل قناع ( قناعات ) لإخفاء الدوافع 
الحقيقية أو السلوك الأصلى الذى مجمعل الناس تقع فى أخطاء دون ميرر . . إن 
الحدف من هذه القناعات الصناعية على حد تعبير - ١‏ بليك وموتو #6 هو 
جعل الشخص أكثر فاعلية إذا هو لم يستطع أن يغير من سلوكه تغيير أحقيقياً . 


وق رأينا أن التصدى لتغيير الذات ‏ دون قناعات ‏ هو التحول 


يفف 
الأعظم . . إننا نؤمن أن المسألة ليست مبألة قلاغات قليسن ' ومحلم 
غلى حسب هوى صاحبا . .لأنها ستفقد الشخصض فاعايته فى الأجل الطوين 
وإننا نعتقد أن المهم هو الفاعلية فى الأخل الطويل وئيس التجاح المواقنشة اذ 
إن احترام الناس للشخص لا بمكن أن يم لشخص.يلبس قناعات لآن . 
الأذكياء من حوله سيكتشفون أنه منافق » أو « مضلل ».. وإذا حاز شخصن 
على سمعة كهذه فان هناك صعوبة ى أن يغتر اتطباع الناس عليه خينثه 
ستكون « فجوة التصديق » كبيرة . 


إدارة الوق كلخ لللطورال: الى 
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© 


ظاهرة انشغال المدير ين 

كيف يقفى المديرون وقتهم 
الحلول العادية اأبى يتبعها 
المديرون لمشكلة الوقت 

النفيجة الطبيعية للحلول العادية 
الفرق ببن نصيحة الطبيب 
و نصيحة خبير الإدارة 

من أين نبدأ وكيف ؟ 

الشروط الواجب مراعاتها ف 
تسجيل الوقت 

اسهارات نسجيل الوقث 

ماذا تفعل مجدول توزيع الوقت 


3 داانالجطاا رفانت 3 ل ظ 


١‏ يورا بالفغةا قيفللة و 
وناجشيييناا رشق بآية" . 
نهدت ريا خيذاعاا . ناعلها. » 
تاقينا تلغظا نا ويلا 
لما نينا تعياكا قعيهاا + 
بلدا تعيها نب يقيظلا ٠‏ 
اناا بد قسيبهاع 
امنيا أناروأيه ع 
وآالألدلء بجايا ينا + 
سريت 
مق ريجسة تالو ٠‏ 
شيا ويا ناعمج رلعفةاغل * 


/ظ»» 


« إن المدير الدى لا يستطيع إدارة وقته 
لايستطيع إدارة شىء . 
بير دركر 


مقدمة :+ 


إن الرقت مورد تادر ى اللحياة : مورد لا بمكن شرأءه أو استئيجاره أو 
إحلاله . . لاسها وقت قت المدير فى المحتمع بإعتباره امحرك الذى يبعث الحياة فى 
المنظمة والذى يتخذ القرارات بالآف أو ملايين الجنبات ... والمسثول عن 
سعادة الآلاف والملايين من الأشخاص » موظفين وعمال وجماهير . 


إن وقت المدير- بالإضافة إلى تدرئم مورد حا كم للنجاح [زالتقدم . 
فوقت المدير لا يصح أن يقاس بقسمة المرتب على عند ساعات ١‏ 
يجب أن يقاس محسم الموارد المادية والبشيرية اللم ضبوعة نحت تصرط ابلدير » 
مضافاً إلبا الفرص اللجديدة المتاحة » أو الممكن إتاحتها . 


إن فكرة هذا الفضل تتلخص ف أن تحليل الوقت للمددير هئ من العادات 
العقلية للمدير الفعال على اعتباز أن المدير هو الذى 'يضع معادلة. النجاح 
لنفسه » وأن المدير لا يستطيع أن يغير تمطه فى الإدارة إلا إذا : ى لهذا 
التغيير . ويعتر تسجيل الوقت منهج سبلا لعرفة أين يذهبء الوقت ؟ ومع من 
وى أى موضوع 5 . ق مشكلات الماضى والحاضر ؟ أواه بيدكلات المستبل؟ 
المشكلات الروتينية أو مشكلات الفرص والتقدم ؟ . 


هف 
ظاهرة إنشغال المديرين : 

يبدأ هذا الفصل من واقع عمق هو ظاهرة انشغال المدير ومن أن وقت 
المدير لهمى ملكا .له.... ومن .أن النصيحة التقليدية الى توجه للمدير بتنظم 
وقته نصيحة غير فعالة » :وأن .الحلول العادية لمشكلة الوقت - ولاسما 
لالمديرين امخلصين المتفانئن فى العمل غالباً ما توادى إلى أخطار جسيمة » 
توارق المديرين أنفسهم » ولا يرضى علبها الحتمع . 

إن هذا الفصل يبحث فى كيفية تحليل وقت المديرين لتحليل أنماطهم 
الإدارية وتوجيه النقد إلها بأنفسهم » ويدخلون التغيير والتطوير الذى يتلاءم 
مع #أروفهم وق ضوء مبادى” الإدارة الفعاله 1 وعلى ذلك فان هذا الفصل 
لا يقدع إجابات نبائية أو حى تموذجية عن كيفية توزيع المدذير لوقته: فالفط 
الإدارى للوزير غير العظ الإدارى للحذير العام واتفط الإدارى لوزير ق 
علاقاته مع السفراء . . الخ . 

ولك ثمرف ما إذا كان عندك مشكلة دعبى أسأل الأسئلة الآنية : 
١‏ هل هناك وقث كاف لتفعل كل شىء تريد أن تفعله ى !74 ضاعة ؟ 
7 هل تقابل: الناس :الذى جب أن ثقابلهم.؟. . وهل تمنع. الناس المهمين 

من مقابلتك ؟ لأن آخرين محصلون دائماً على اهمامك فى مسائل أقل 

أهمية ؟ 
- هل تفحكم فى الهريد الوازد والتقارير آم أنه يفرضى نفسته عليك ؟ 
ه - هل تبذل وقتاً تكلفته جنيه على حمق قيمته ملم ؟ 


يفنا 


>" .هل تفكر فى الفط الإدلوىالذى يجب أن تتيعه حيث تقلل لو ريد من 
العلاقات داخل المنظمة ؟ 
7ب هل تفكر. فى .للتوزيح الأمثل للوقت قت عل أوجه نشاطك الختلفة ؟ 
م قل تعتقد أن ضعف المرءوستن ورعا الرؤساء سَبب فى تضييع وفتك؟ 
وأخمرا وليس آخراً : احا 
هل تشعر أن الحهد المبنول لا يتفق مع النتائج امحققة ؟ إذا كانت 
إجابتك بالإيحاب عن كل الأسئلة أو بعضها فان معنى ذلك أنك لا تدير 


| 


كيف يقضى المدير ون وقلجم : ْ 
إن ظاهرة الانشغال الداتم ظاهرة عالمية » وحاول الكشر من. الدإارسن 
معر فة الإجابة عن السوئال : كيف يقضى المديرون وقهم ؟ ظ 
« ظ ر بما يكون. أحيدث بحمث ف هذا محال (3) هو البحث الذى ,قامت به 
الباحثة الإنجليزية روز مارى ستيوارت ٠»‏ والمنشور عام 19517 حيث 
أخحذت عينة مكونة من 1١5٠ ٠‏ مدير من مستويات مختلفة لمدة أربعة أسابيع 
1 بتسجبل اسعارات معينة يسجلون فبا الأعمال الى تزيد على خخس 
دقائق » ويذكرون نوع العمل ؛ ونوع الأشخاص ) مرعوسين » ازملاء ؛ 
رؤساء » متعاملان وزوار ومكان العمل ( داخل المنظمة أو خارجها ]| . 
) 0 أول حث موري هذا امال هو البحث الذى قام به ه سون كار لسون » أستاذ 
2< السويدى عام 1401 والآى سجل فيه وقت نسمة أعضاء مجالس إدارة متتدييل لمدة أريعة 


77011010 21:14 1570:1660 مغ [0 526 4 <- «ماسهنده8 10 غمة 19260 ١‏ ماحم 
,1046408 هه 14 [5 قمعتت 4ل 


ويفا 


ولقد توصلت زوز فارى ستيوارت إلى ثنائج نلخض أمها قها يق : 
أولا : يقغى المدير الإنجلزى ف المتوسط 4١‏ ساعة فى الآسبوع فى عمله » وقد 
تر اوح عدد الساعاث الى “تعملها ١"‏ مدير بين :8" ساعة وه« سصاعة ق 
الأسبوع ؛ ولقد.كان هذا الاختلاف نتيجة طبيعة عملالمدير:داخ لالمنظمة » 
وليس لنوع عمل المنظمة ذاتمها 7" , 


ثانياً : بيعضى الممييرون - ق المتوسط ‏ 1ه / من وقتهم اليومى ي 
منظظامهم » و 751 // الباقية ختارج المنظمة.» وهم يقضون 51١‏ / فى المتوسط 
ولقد كانت الاختلافات كبيرة » ولاسما بالنسبة لمديرى البيعات الذين. 
يقضون معظ, وقهم خارج المنظمة . 

الا :: يققى المذيرون وقلهم - ف المتوسط - كالآثى : 

ه"/ق أععمال ورقية ) قراءة 5 كتتابة ‏ إملاء إمضاء ( على مدى. 
يتراوح بين 7/37 إلى 84 7 والنسبة الكبيرة غالبا للمديرين المالين 
ورؤساء الحساباتك 9 . 

5 /مناقشات غير رسمية أى تلك المناقشات الى لم ترد ى المجموعات 
الأخرى ( مقل اللجان بأعتبارها اجّاعات محددة سلفاً ممواعيد » ومثل 
التليفونات » ومثل المقابلات اللخاصة )29 . 


)00( .72 .هنطول حنأماتقا أداقلة. 34531068061 بأتته ج2531 
١(‏ ) المرجع السابق ص, 8" النسبة الواردة بالبحث 55/ وقد عدلناها لتتمثى مم 
امجموع الكل . ا 


(؟ ) المر جع السابق ص ع4 .النسبة الوابيدةٍ يالبحث +4 // وقد غير ناها إلى 4 ,/: لتتمثى 
مع المجبوع الكل . ز' 


لحف 


1 اجياعات لجان محددة من قبل سواء كان لما أجندة أم 0 يكن ع وقد 
تراوحت«النسبة من جفر إلى /.7١‏ » ويبدو أن ذلك ناتج من اختلاف 
طمبعة المنظمة:(23 , 


5 الرد على التليفون أو عمل مكالمات تليفونية وتراوحت النسية بين 
1 إل ٠١‏ / ولذلك علاقة بطبيعة عمل المدير »و مكان وجودهوبأسلوب 
تعامله من حيث تفضيله الأعمال المكتوبة على الأعمال الشفوية . 

5 الزيارات المفاجئة لمواقع العمل العمحص أو ١‏ معدء » وإت كانت النسبة 
تتراوح بين..صفر / إلى /,7٠١‏ وهذا يتوقف على أسلوب المدير ى 
المتايعة على الطبيعة أو المتابعة يالأوراق وكذلك على طبيعة عمل المدبر وعلى 
مدى وجود نظام للتفتيش . 

؟ / مقابللاات خاصة مع زملاء أو مرءوسين 1 عملاء 0 وتتراوح هذه النسسة 
من صفر / إلى ١6‏ / وذلك حسب طبيعة عمل المنظمة © وطبيعة عل 
المدير . وحسب أيام الأعياد والمناسبات . 
رابعا 5 يعقضى المديرون معظم وقهم مع الناس 4 فالمدير تقضى وفته 

فى المتوسط كالأنى : 

5/ مع الناس . 
"ا ,/ مع فرد وأحد . 
4 مع فردين أو أكثر . 


. 48 المرجم السابق ص‎ )١( 


0 
النصيحة التقليدية بنتظم وقت المدير غير فعالة : 
إن النصيحة الى تعطى الكثرين من المديرين عن ضرووة تنظير وقنبهم » نصبحة تتمتع 
بطبيعتها باستحالة عملية » فالوقتالمتاح للمدير غير مرن © ولااعكن جخوينه » 
ولا بمكن استبداله » فالنحاس حكن استبداله » والآلات ممكن استبدالها 


بعال .. أما اوقتا فلأ مكن زيادتة “5لا ممكن مرا ولا تمكن السكم 


فيه كلية 237 . 


وقت المدير ليس ملكا له فهو لا يستطيع أن يعمل ما يقرره » والآخرون 
غالبا ما يكون وقذبم رخيصاً نسبياً » وهم بطبيعنهم رما بميلون إلى تضبيع الوقت » فليس 
لدجم ما يعملونه نسبياً » إن المدير يتعامل أساساً مع أفكار + وال فكار بطبيعتها تحتاج 
إلى دراسة وتحليل وجهات نظرء فالأشياء الثى بتعائئل معها المدزر اليس مسلات » 
ولكلها على أحسن تقدير بعضها مسلات ٠‏ وأكترها وجهات نظرٌ': وأحكام 
تديررية . . . والكلام مع.المستشارين والمعاونين يأخد وقتا لاف الكلام مع 
الهال عن كيفية قطع الحشي . . 


إن الناس بطبيعتهم نحبون الكلاخ و والدردشة » وغالباً ما نبدءون المقابلة 
بالسئال عن الأولاد والعائلة وعن الصحة وعن خطر التدخين وخطر الجلوس 
فى تيار الهواء وفائدة الشمس والرحلات . . إلا أن العلاقات الشخصية 
والعائلية تضيف ضغطاً جديداً على الوقت المتاح للكلام عن العمل » وتزيد 
هذه المشكلة تعقيداً بالنسبة للمجتمعات العاطفية حيث لا يعرف المدير سبب 
المقابلة الحقيقية إلا عند انتبائها » وغالباً ما يبدها الزائر بكلمة « وعلى فكرة » 
أو « بالمناسبة » . . إلخ . 


. 8١ المرجع السابق » صص‎ )١( 


م١‎ 


ومجد المرعوسون أن بداية المناقشة بالسرئال.عنصمة الملييز وإطراء أفعاله 
الممتازة مدخلا مربحا لعرض, موضوعاتهم ٠‏ وغالبا ما يجد ذلك اسبتجاية من 
المدير » ففن منا لا حب الكلام عن كفاهته وأصاله الرز قرء وعادة نيد أن 
هناك تناسياً طر ديا بين "كية الكلام عن أفعال الرئيس الممتازة » والاستفادة 
لقخمية جلو م ره" + ما لاح دان طب الإجازان ل المنح 
أو الانتدابات . . إلخ . إن استجابة المدير هده المداخل تشج يفم 11 عوسين 
على المادي فبا « فالقنوات السهلة تدع نفسها 0" على سر م 
سامون . ظ ظ 


وتصبح النصيحة الموجهة للمديرين بضرورة تنظ وقنجم عدبمة المدوئ 
كلا ارتفع المدير فى السلم الإدارى » فكلا كيرت المنظمة_زاد الضخط عل 
وفت المديرين فها»ء وبصفة خاصة وقت ,بكار المديرين ©» إن دأ غبر 
دود من كبار المديرين مجدون صعوبة في مقابلة الوزير » ونسمع أشكأوى 
كثيرة من أن وكيل ا ا 
حاول الاتصال به تليفونياً فتليفون الوزير مشغول دآئاً وهذا يفطر سبب 
وجود عدة تليفونات على مكتب الوزير وكثرة عدد التليفونات ذا ها يقابلها 
من مديرى المكاتب والسكرتيرين » فهذا مدير مكمتب الوزير 0 سكر تبر 

مدير مكتب الوزير . . إلخ . 


الحلول العادية الى يتبعها المديرون لمشكلة الرقت 


إن الشخص الذي يعيز يعمل كدير غالبا ما تحاول أن يعطى اللزيد من 
وقته الشخصى لعمله » فبدلا من أن يعمل ست ساعات مثلا فانه بعل عشر 
ساعات » ورا خبس عشرة ساعة » فهذا يفتح باب المنظمة صباحاً ويغلتهها 


)١ (‏ المر جع السابق ». نفس الصفحة , | 


نينا 


مساء ء' وذلك يأخقد أوراقه معه ليتدار سنا فق مثا له وآخمز” يذهب إلى مز له 
قبل أن"يقابل “كل "الناش" اللن' ريدو ن“مقازلع” مهما “كانت درجهم أو 
مصلتهم )لتى' خَضرقا تسبنها”. : 

ا ا ل ع قيلت ياد رمد 
ف الاحتفاظ بسمعتهم الطببة يعطون لعملهم مزيدا من الوقت يقتطعونه من 
الوقث المخصخص ولزوجاتهم ولأولادهم ولأصدقائهم ظ [نمم بقضون 
معظل وهم جالسين . . منفعلين بقضًايا يريدون حلولا سليمة لها . . إمهم 
مب ع اا سني 


النتيجة الطبيعية الحلول العادية : 
إن الننيجة الطبيعية لذلك هى أن تتدهور صحة المديرين ٠‏ فذلك يعاتى من 
زيادة الوزن وآخخر يعانى من قرحة فى المعدة » وثالث يعاني من. ارتفاع فى 
الضغط 3 وآخخر يعانى من مرض السكر » فاذا رسمنا خريطة حية زعا 
وجدناها كالآنى : 
المدير 
( أزمة قلبية - مغر ض الأخوئ ) 


مدير مدير 1-02 مدير ٌْ [ ة 2 + 
( زيادة وؤزن1 (ارتفاع فى الضغط) (قرحةىالممدة) ( مرض أشكر ) 


ظ ظ 
لام 


إفراط ف التدخين ( مرض نفمى ) (إدمان) 20 (سرطان) ٠١‏ ضعف لظر 


أجَرَيّت على :** ٠ه‏ مدر متوسط أعنار هم 44 سنة تقريبا واتضع'من |التظرير 
أن41 ؛: من :هذه المحموعة بم .حتت المتوسط وأث لولئك الذين ترد 
أعمارهم على +٠‏ سنة 01 / ملهم صحنهم تحت المتوشظ” ؛ وأوضححت أن. 
الأمراض الائية موجودة ق هذه المجموعة بالنسب الآنية 29 : 


؟*١ ١‏ 7 ريادةٌ وزن ( أى (يادة ٠‏ فأكثر عل الوزن العائ ) ' 

١م‏ / ارتفاع ه ضغط الدم , ظ 

5 2 مرض عضوى بق القلب . 

؟,4 7 أمواضي أخرى .لا بمكين إغفالها . 

:) (ن١‎ 

إن نسبة وجود هذه الأمراص كانت هر تفعة لآأولئتك الذين بلقا 
الأربعن حيث كانت النسب كالانى 29 : 

5 / زيادةوزت: 

. لرتفاع ,ضغط الدم‎ ./ ١15 

' . مرض عضوى بالقلب‎ / ٠ 

:117 :7 أمراض أخرى . ظ 
لاراه ./ ( ظ 


07 ,كاعاسحت المفمربة مد أ‎ 8] 1١ .م مماممعنومهوج0‎ 16.  )( 
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معىا! ذاك. أن امن . يين. .كل. اثتين امن... المديرين يوجد مدير واحد 
مريض:! عرض . لا:. ميكن السكونت. عليه سواء .كان يدزى أو لا يدرى. 
وق تقزور.رسمئ:للتجمجية ,الطبية الأمريكية . اتضح أن.>0/ تقريباً من 
المديرين مصابون برضن ما » وأن من ببن كل ستة أشيخااص مرضى يوجد 
مر يضن بالقاب .» وهّن بين. كل,عشية موضى يوجد مرريضى نفبى أو عصبى 
“رمن بن كل إثى) عشر مريضاً شخصن يعاني من متاعب القرحة أو الأمعاء 
او أمراض الجهاز المهجي . 


إن زيادة الوزن أو السمنة ( الناتجةا عن "كثرة الجلوس ) وقلة الشركة 
وقلة النشاط اللسواني والقلق الائد والاضبطرايم والإفراط فى التدخجينمن أهم 
أسباب الإصابة مرض شرايين القلب 237 , 


إن كيرة جلوس المدير فى مكتبة لا علاقة بانخمال [صابته بنوبة قلبية : 
فلقد لوحظ ونحن ننقل هنا نص عبارة الأطباء ٠‏ النون بلا كس وجر ميا سثاملر» 
دأن الذين يدون محهوداً جسمانياً فى عملهم أقل تعرضاً للنوبات القلبية من 
الجالسين:29 1١‏ كا أن القلق والتوتر إلحضي السيتكبر ولفترات طويلة تزيد من 
احتهالات الإصابة بالأزمات القلبية 129, 


: إن كثرة الاجماعات والمناقشات والضغط “الرائكا على وقث المدير 
ر بم يساهم ف زيادة الاعماد على التدخين لتتخفيق القلق بالإإضافة إلى تبادل 


)١(‏ من الأسباب الأخرى رض شرابين القلب, لرتفاج ضغط_الدم '» إمتقلع نسية 
الكو لسير ول ( مادة دهنية ف الدم ) » مرض السكر » الوراثة » 

راجم : ألتون بلاكسل وجير ميا ستاملر » قلبك وكيف تحافظ عليه » تر جمة الدكتور 
أحمد بدران ء القاهرة ؛: مكتبة عام الكتب » 4 )عن 2أا. 

(؟) المرجع السابق )ص 115 . 

(؟) المرجم السابق » صن ١0١‏ . 
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السجاير كتجزء من مظاهر الكرم أو التقاليد :-. إلخ . وي الأطباة أن يسا 
هناك إثبات .عل" العلافة"الباشرة' بن تدان السجايز وكوباية القلبرء .وإن 
كان البعض يُرى أن التدخين محدث زياد وقتية طفيْقة ىق ضنغط الم وسنرعة 
ابض( . ظ 


الفرق بين نصبحة الطبيب ونصيحة الخبير ف التنظم والإدارة : 
ينصح الأطباء المديرين المرضى المعرضين بصفة خاصة للأرمات القلبية 
ممراعاة اعتبارات خاصة فى الغذاء و تمملرسة الحوانات والرئاضة و الإفلال من 


وتختلف نصيحة اللهبير فى الإدارة عن نصيحة الطبيب فى أن خببر الإدارة 
يعالج ب ويجب أن يعاليع ‏ السلوك الإداري الذى يئدى إلى المرض ٠‏ فهو 
يركز على كيفية استخدام المدير لوقته وعلى كيفية الإقلال من الجهد الذهني 
والعصيى » وعلى كيفية إيحداث حالات ال ضا للمرعوسين والزملاء والرواساء. 
والمتعاملين ».و على نحقيق أقصي كفاء ة مكنة من المواد والعدد والأشخاآص . 
. وف الوقت .الذى: ينظر فيه الطبيب إلى. المابير. على أنه فرد مريض. فان. 
خبير الإدارة ينظر إلى المدير على أنه منظمة معرضة للاتيار .. 
وبالتالى مجتمع معرض لالبيار أغلى ثروة' ...اهيار" الممتولين .عن البشرية .. . 
الملميريين . ظ ٍ 


إن المدير هو المحرك الديناميكى الذى يبعث الحياة فى المشروع 2 إنه هو 
الشخص الذى يتحكم فى أدو ات الإنتاج » فى امخاذ القرارات المتعلقة بالإنتاج 
والنسوريق:واتمويل ... فى الدخول وق توزيع الأرباح . . فى سعادة الآلاف. 


720354 المرجم السابق 6 ص‎ ) ١( 


جين 


أو الملايين ... فقد تمولت. المحتمعات الآن من يد طبقة ال أسمالين إلى يد طبقة 
الجديزين 2١7‏ :وغل جد تعيور « بيبر..دركر.. 6 - المستشان العالمى فى الإدلرة 
وبأستاذ ورئيس ُقسام الإدارة. مجامعة. نيو يورك إن وها محدد هيكلى الحتمخ 
ليس الأغلبية ولكبا القيادات » 9) 

من أين نبدأ وكيف ؟ : 


إن المديي الساذج هو المدير الذى يعتقد أن المشكلة هى مشكلة وقت , 
وأنه لبن أ:.ج له.وقت أكبر لأمكن جل كل المشكلات . ., كا أنه من 
السذاجة وضع نظ أو بناء تنظهات على أساس أن من يتولونما عباقرة أو 
أشخاص عظام”" . . ولكن النجاح ق الإدارة يعتمد - إلى حد كبير ‏ 
على عادات وإن كانت عادات معقدة , إن هذه العادات تمكن تعلمها . 
والتعوذ علبا » "ا تعلمنا جدول الضرب حى اللاي 
8 ع .م : مسألة ٠‏ أوتومائيكية » ثم بدون تفكر اي 
الناس بالتعود . . بالتكرار و بالتكرار 49.وعلى ذلك فالمديو التتعال. ل" تكن 
خلقه بتدريس الآدارة له أو إعطائه كُبادة بأته درن الإلااراة . ٠‏ إن ذللك 
.خطر بير 2 .إن التعود غللى سلولك معن مغل المديرَ أحسنفالاممن درس الإدارةة 


والسؤاليبى ما'هو هذا السلوك ومن أيى نبلوأ ؟ 
ونقطة البداية - فى تصورى - تبدأ من المدير ذاته » فلا يوجد أحضائق 


)1 20 .2 14مأغبها 10:0 قمأبء2346::00 116 ,تلتقطص نظ 
)0( .19 .2 007707064101 6786 [0 نم00 416 ,قمعا 
6 .35 .2 .-15210 
(١‏ .19 .ج« ,أله .02 رعنا ومع ج18 وسعاامء[ 87 26 ,تععاع نط 
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ذف 


فى النجاح أو الفعالية سيقت إلى جوار المييو ... إن جذور النيجاج موبجودة 
فى كل مدير إذا هو إكتشفها ودعمها بكل قواه وفكره . إن السمعة الى 
تلتصق بالدير. على. أنه مدير ناجح ٠---كافية‏ أن تجغله يبدأ فى .البحث عن 
أساليب تزيد من نجاحه » فالنجاح ليس نقطة باية ولكنه نقطة ى خط . 


وعلى ذلك فالمدير الذى يؤمن يأنه يستطيع أن يفعل شيئاً أحدن » هو 
المدير الذى بدأ يفتح ياب النجاح ا مستمر 6 ونقطة اليداية تسجيل وقته ( 
تسجيل وقت المدير حى يعرف أين بذهي الوقت . ؟ ومع من ؟ وى أى 
موضوع .؟ وغل هى موضوعات مهمة ؟ بمكن أن يَقُوم بآ شخص آخر ؟ إن 
الذى لا يستطيع إدارة وقته لا يستطيع إدارة أى شىء آآخر » وق هذا يول 
« بيير درككر 6 : 
15 غ1 201685نا تنه : 1680131362 أقعع7قعع. 16غ). 18 126" | 

.0ععقسقتمه »26 صقن عقا عطنط)20 ,ممع هجوي 

وهو يضيف قائلا إن تحليل المدير لوقته هى الطريقة السبلة الممكنة.. وى تقار 
طريقة منظمة .- لتحليل عمل المدير » ىنكي كال هالو ؤسجستيي الاهياه : 
الأجمال لا تنستحق . 1 


إن الدرعوة إلى: تحليل وقت: المببر. كنقطة. انطلاق فى تطوير: لأساليب 
الإدارة » والمحافظة على الصحة غالباً ما نيحد بعض المعارضة حيث نسعيعم 
الصيحة التقليدية ‏ إن عملى مختلف . . إفى أرى كل شىء بنفسى . . إن من 
يشتغلون معى ليسوا تماماً على مستوى المسثولية .. . إن عمل الإدارة لا مكن 
تنميطه . . » ورا يوجه الاسهزاء السائد : « هذه نظريات . . إلى إيده ف 


الميه مش زى إللى إيده فى النار » . 


)01( .شه .2 ,186:46 وسواعمهة157 2118 اعمتعي12 


184 


أوبز ما تجرى المعازضة على هذ! النح": 
هو أنا غندى وقت علثانٌ أضيعه ى محليل أبن يذهب وقى . . أنه عر نه آين 

هنعب وتى . . فى الإهارة . .فق التخطيط وف التنظيم وى التوجيه وفى الإزشر اف , 

وف المتابعة ... 

إن المدير بالمشغول مشغول لدرجة, أنه لا يعرف أين يذهب وقته . . . 
إنه لا يعرف ما إذا كان ما تفعله حالباً هو ما مجب أن يفعله » ولكن رد 
الفعل الطبيعى للسوةال » هل تعرف أن ما ثفعله هو ما نجسم أن تفعله ؟ إن 
الإجابة عن هذا السرئال هى « طبعاً » , لأن الإجابة بغمر ذلك غير مرمحة وغبر 
مر غَو بةٍ . ْ 


لقد أظهرت الدراسة الى قام ما البعض على بعض المديرين الألمان [ثهم 
يقضون وقتأ كبيراً فى انخالات الى محبونبااء أو تلك المطابقة لتخصهبائهم الفنية الأصلية » 
ويقضون وقناً أقل ى أنحالات الى لا محبوجباء أو الى لاتتفق مغ تخصصابم الفنية الأصاية . 
كا أثيتته ,دراسات. أخرئ أن ابعضن اللديرين ‏ يستمؤون الى القيام بأعمال 
يعتمز مهلا غ'ز عادية»» فى الؤقت الذق كان مجبه أن يغشر وها عادية ؛ أو غير 
ضرورية ع لأهداف معينة أو لتغيير فى الأهداف © . 

إذا كان الوقت من ذهب » فاذا محدث لو ثم إنفاق النحب ايم إنفاق الوقت . . 
ولا سما إذا كان هذا الوقت هو وقت المدذيرين ؟. ١+.‏ أورين أؤريس »أحد 
الذين كتبوا عن المدير والكفء 0 اتا ا ةل ( ليس الفعال ) جيب 
عن هذا السوكال قائلا : ' إن النتيجة ستككون الققر والامبيار »9 , 


6 .16 .م اللالء .جره المعوسيسلا5 : ممق 
69 4 .2 ونااجيوه 8 غود 757/713 776 ,عالدنا معتناذ 


اح 


إن السب التقبليدى « ليسنى هناك وقت ت كاف » كسيب يم إيدازة لتر ير 
نسيل جزء من عمل لا يصح أن وكون تفبسر] مقيولا . 


ونحب أله توتتئل ظاهرة' «"المشغولية ؛ فى الإؤارة على أنها دليل الإدارة 
اجيدة : أو دثيل التفانى: فق النمق:2. افن المعزوف - كما أثيت ذلك 
نورث كوت باركفسون « أن العمل يتمدد ل علا الوقت انخصص لإتمامه 
أو على حد تعبيره : ظ 
5 207 عاطهلتهة؟2 عتطنة عغطغ 11 0غ 5ه 50 قل0تهومعته عزنره9آ1 
.موناع متو 
فالرجل ,المشغول جداً هو ب فق تعريف ياركنيون + هو االشخص 
الذى لديه وقت فائفض عن حاجته . وهو يقول إنه ؛ من المسلم به أن احتياجات 
العمل ( وخاصة المكتى منه ) مرنة فى متطلباتها من الوقت » ويظهر ذلك ى 
أنه لا توجد علاقة بين العمل المطلوب إنجازة وعدد الآفراد 0 
له » .... .هالو ظفون مخلقون العمل لبعشم البعض كا أوضحنا فأ ذلالسق 
الفصل السابق . ظ 
إن المدير التقليدى بحد سعادة فى شرح قونه ني التغلب على الإمشكلاته 
الى تعرض عليه . . ولكنه لا يعم » أنه إذا عرف كيف يوزع وقته ببن 
مشكيلات الماضى والحاضى .» وبين فوص المستقبل » فانه.ر مما يلغى المشكلات 
الى تعض عليه كلية وربما يتصدى المشكلات أكير.. .شكلات انمجة عن 
التصدى لغر ص جديلبة للتقدم والوفاهية . وأ 


2 :2 -هدهرة ‏ 20716085018 ,01م ةسلكلعة2 27022016 .© 
(؟) يضرب باركنسون عل ذلك مثلا.فيقول إن السيدة المتقدمة فى السن_نسبياً الى لديها 
وقت فراغ بمكن أن تقغى يومها فى كتابة وإرسال كارت إلى إينة أخيها . . ساعة لتجد الكارت. 
وساعة لتبحث عن نظار مها ونصف ساعة لتبحث عن العنوان وشاعة ف الكتابة . . إنه يوم مشحون . 


لفل 

إن كيفية توزيع الحدير لوقته مؤشر مهم المعرفة أى نوع من المدير 
هو ؟ . . أى برنامج تدريق 'محتاج“إليه © فبعضن المناضصت الإلدارية نحو 
علاقات عبل أكثر من غيرها ء وبالتالى فان برنامج التدريبءو:» ربما يركز 
أكر عن مهارات الاتصال » .والمهارات السلوكية:ء ومشاكل العلاقات 
الصتاعية والنقابية . . إلخ » فالمدير الذى يقضى ععظر .وقتهافى .[جؤاعات, » 
مع النقابات » أو اللجان النقابية » مختلف عن المدير الذى يقضئ محقم وفته » 
مع رؤسائه لو ذع ‏ خطط: ...إن المدير الذى يعدل مع: مجموعة صغيرة رما 
جد أن ما يسمعه فى برنامج عن العلاقات الإنسانية » غير ذات فائدة مباشرة 
لغمله © فهو يعمل محهم أكثر مما يعمل بواصطتهم وثتفق معنا ى. هذا الرأى 
ستبوارت . 

فاذا كان اطدين يرغبي فى. أن يعمل ما جب أن يفعله.. وأن ينفار ذلك 
يكفاءة فان هناك عدة اعتبارات ضرورية : 

أولا : بحب أن يعرف أين يذهب وقته ؟ 


ثانيآً ": أن محدد أهدافه . 


الث ٠‏ أن يعفلئ و قتا كافياً لتخقيق كل هدف » وأن يلغى الضغوط 
ا[ 11001001110101 . غاليا 12 جد 
أنه من الضرورى أن بعلم مرعوسيه أى الأموزا يب آنا رجفو [يا ف ؟ 
وما هو الوقت.الذى يتيحه لي للمناقشة ؟ . . ما يراجع المدير نفسه » 
ويدرب نفسه ء لكى 'يفخل ما يحب أن يفعله ء لا أن يفخل الأشياء التى محبا : 
أي الأشياء الى يعرفها » أو الأشياء السيلة.. 


أسالبب تسجيل الوقت : 
َناك ألو بات أنتاسبان لتسلجيل' الؤقَثْ ١‏ الأوت أو عابني 
المدير الوقت بنفسه > والأسلوب الثانى هو أن يقوم شخض “تحر غا المذير 
- ولتكن سكر تبرته أو خبير نظي يتسجيل وقت المدير . ولكل |أسلوب 
مزايأ وعيوب . 
فين مزايا قيام المدير بتسجيل وقته : 


٠‏ ).أن المبير يعرف ما يفعله » ولذلك فان بتيويبه يكوزن أكر دقة 

من أى شخمن: لحر ... واهذا لا يتوافر فى الشخص الآخير الذى 

يقوم بالتسجيل حيث يتطلت الآمز أحيااً أن يسسأل المدجر عمايفعل. 

(ب) إن المدير يسجل كل وقته ٠‏ نما ى ذلك المناقشات السرية ا» واللى 
غالبا ما لا يتتتظيع الشخصن الآخر أن محصرها . 

ومن عيوب قيام المدير بنسجيا, وقته » هو أن ضغط العمل ء 

قد مجعله ينسى بعض الأمور أو لا يضعها بالدفة الواجبة .. هذا بالإضافة 

إلى أن تسجيل الوقت يتطلب نوعاً م نالصير رما لا يتوافر فى الملديو. 


وى جميع الحالات فان هناك عدة شروط بحب أن ثراعى فى اتسجيل 
الوقت . 


الشروط الواجب مراعا باق تسجيل الوقت : 


-١‏ نج أن يوضح المكان الذى يقضى فيه المدين كل جزء من أجنزاء 
وقته. . ى مكتثبه ؛ أو ىق مكتب أشخاص آخرين بنفس المنظمة » ق ماز له 
ق وسيلة انتقال . 


بل 

؟ - نبجب أن يوضح الأشخاص الذين يقفى المدير:معهم كل جزء من 
أجزاء وقثه ‏ رؤشاء مباشرين أو رؤؤساء للرؤساء المباشزين » مزعوسين » 
أو مرءوسن المرعوسان _: أو سكرتيراً أو مدير,مكتب . . زملاء تابعين, 
لنفس الرئيس » أو زملاء تإيعين لرواساء آآخرين غير رئيس المدير .. عملاء 
أو موردين . . أعضاء مجلس الشعب أو الاتحاد الاشتراكى أو أعضاء الرقابة 
الإدار م أو النيابة الإدارية أو أصدقاء أو زيارات شخصية . 


يجب أن يوضح الشكل الذى قضى المدير فيه كل جزء هن أجزاء 
وقته : حثل اللنجان:١.اسجماعات‏ محددة سلفاً ممواعيد لمناقشة موضوعات مهينة » 
أو مناقشات أو الرّد:غلى التليفونات أو طلب أشتخاص بالثليفونات » أو القيام 
باجماعيات مثل » فنجان شاى مع.صديق أو زميل أى زائر.. 

دجب أن يؤضح مصدر العمل الذى يقوم به المدير فى كل جزء من. 
أجزاء وقته » هل هى ,مسائل مفروضة من داخل المنظمة » أو قنبائل مفروضة 
عليه بممن خارج المنظمة . .:أعمال حساببة » أو كتابة مذكرات » مرور على, 
العاملان . . أو انتقالات . 


ه يجب أن يوضبمح توع العماك الذى يقوم به دير ى كل جزء من 
أجزاء وقته : شئون مالية » وشئون فنية ( إنتاجية ) شئون نجارية » علاقاته 
عامة . . كما يحب أن يوضم فيا إذا كان العمل يتعلق بمشكلة الى والحاضر 
أو مشكلات وفرص المستقبل . 

5 - بحب أن يوضح بالنسبة لكل جزء من أجزاء وقت المدير ما إذا 
كان قضاه عمفرده » أو مع شخصب واحد ء ,أو شخصّن ء أو أكثر'ا. . 

7 جب الفصل ببن الاتصالات العارضة ٠‏ والعمل الذى أذ وقنا 


نل 


كبيراً نسيياً . . والمقترح أن تعمل اسمارة تسجيل لكل عمل يزيد على خس 
دقائق اتصالات عار ضة وتقسم الاتصالات العارضة إلى اتصالاات شخصية 6 
واتصالات تليفونية . عَلىَ أنه يجب أن تقسم الاتصالات العارضة على الروساء 
والمرءوسن والأشخاص الآخرين بالتفصيل . ظ 

اسمارات تسجيل الوقت : 

نَصَوْرَ فيا يلق تموذج اسمارّة ؛ تتواقر فبا الشروط السابق ذاكرها : 
إستر شادآ بالاسمارة الى استشد سيا « جتيرارتو هما عن وفت ال مديرين 
فى إجلرا . . 6 

لا حظ أن هذه الاسّارة والأافكار المبنية علمها تنطبق تماما على “عط مدير ع + ن+ . 

يم تسجيل أول اسيارة فى الصباح عند بدء العمل فاذا تغير نوع العمل 
أو تغر الأنتسخاص أو تغير المكان ء ثم إقفال الاسّارة الأولي » والبدء ف 
اضهارة جديدة + وهكذا حى انياء اليوم . إن الاتصال الذى يستغرق مس 
دقائق فأقل يعتير اتصالا علرضاً ء وبالتالى فليس.له لسهلوة خاصة به , 

هذا ويفضل تسجيل الوقت لمدة أسبوع: على الأقل حبى_تصور النتيجة 
حقيقة عمل المدير .. 


لذأ 


- ( اسبارة تتجيل وقِت كبار المديرين ) 
وقته البدء  ٠‏ فلل ,تع 


و 


بعد انتباء اليوم يتم تصنيف وتبويب الوقت الإجمالى ‏ واستخراج النسب 
المثوية . ومن الممكن وضع النقيجة فى جدول يشابه الجدول التالى : 


بيان توزيع الوقت ف آليوم / الأسبوع أملاحظات 


الوقت الذى قضيته ى مكتى 
الوقت الذى قضبته فى مكتب شخ سآخر 
الوقت الذى قضيته ى مير لى ( للعمل ) 


الوقت الذى قضيته تمفردى 

الوقت الذى قضيته مع شخص وابحد | 
الوقت الذى قضيته مع شخصين أو أ كير 

الوقت الذى قضيته مع الرئيس المباشر 
الوقت الدى قضيته مع رئيس الرئيس ظ 
الوقت النبى قضيته مع السؤكرتتر 


الوقت الذى قضيته مع المزءوسين ظ 

الوقت الذدى قضيببته مم همرعوسى 
المرءوسين 

الوقت الذ ىقضيته مع زملاء 

الوقت الذى قضيته مع أعضاء أجهزة 
ساسية 


الوقت الذىقضيتهمع أعضاءأجهز قر قابية ظ 
الوقت اذى قضيتهميع أشخاص خاو جيان 
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مض 


( تابع ما قبله,) 


بيان توزيع الوقت اليوم / الأسبوع 


8 سملم | الب)ييي اسه | لح .ل لسلسمب يمسم 
| السهمسسصعة 3 || امس س سس هسه متسس ١‏ النشيييت ا سا ييه موس ههه 


الوقت الذئى قضد ى لحان آ 
الوقت الذى قضيته فق مناقشات زآ 
الوقت الذى قضبته فى أعمال ورقية ظ 
الوقت الذى قضيته فى التليفون ظ 

| الوقت الذى قضيته فى المرورعلَالعآملن ظ 
الوقت الذى قضيته ى اجياعات ظ ظ ظ 


الوقت الذى قضيته ق إدارة عليا ظ 
الوقت الذى قضيته ى شئون أفراد ْ 
| الوقت الذى قضيته فى شئون مالية 

الوقت الذى قضيته ى شئون فنية 

الوقت الذى قضيته فى شئون تجارية 


الوقت التدى قفسيته ى علاقات عامءة 


الوقت الذى قضبته فى مشكئلات ابلاضى 
والحاضر 
الوقت الذى قضيته ى فرص المستقبل 


الوقت الدى قضيته فى أشيااء أخرى ظ 
ْ 
والتطوير ظ 


ينف 
هل هناك اسهارات أ كير تبسيطا ؟ 
رما يمد بعض المديرين أن مخصيص اسيّارة لكل مل مسألة ليبلت من . 
السهولة » حيث يتطلب الأمر وقتاً طويلا للنسجيل » وهم يتساءلون لين 
هناك طريقة أجرى لتسجيل الوقت » يستخدم فبا اسمارة واحدة لليوم الواتخد 
دلا مر اسمارة لكل حدث ؟ | 
إن الإجابة عن هذا السؤال : نعم ٠‏ فهيناك اسهارة أخرى آقل ادقة من 
الاستّارة: السابقة لأا لا توضح كل التفاصيل السابق ذكرها عند الكلام عن 
الشروط الواجب توافرها ف تسجيل الوقت . 
إن الاسهارة البديلة مأخوذة بتصرف من برنامج ١‏ الرقابة على الوقت 
الإوارى للمديرين »7 الذى ظهر فى عام 1454 تأليف ٠‏ باريت ؛ ونصور 
غها يلى الإطار العام لحذه الاسمارة وإن كنا نفل الاسمارة السابقة دقرا 
من الاسهارة يتضح أن تقس الوقت مقس على الأنشطة الآنية : 
)1١‏ روتين يوى : أعمال ورقية ومناقشات . . إلخ . 
0-3 سياسات : قرارات تطبق فْ حالات ممائلة فهى تلغى ورود 
مشكلات ممائلة للمشكلات الى احْذ فبا القرارات . 
( <) اوتباط غير مباشر : ويدخسل فيا كل الأعال خير المتصلة الصبالا 
وثيقاً بالعمل . 
(د) اتصالات مع عحملاء : سواء لتحقيق طلبات لم أم معر فة 
مشكلاهم . . . [لخ . ظ 
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(ه) تنطوير ‏ : فك يف وم رصاع د سر راي و6 
وأنشطة تنظيمية وتكنولوجية إلخ 
إن هذا التقندى ليسن بالضرورة التقسم ساد وريد هي يلمت 
مدير بالتقسم الذى يراه مقيداً لأغراضه'. 


ماذا تفءل بحدول توزيع الوقت؟ 

إفرش الجدوك الذى 'يبّن كيك تقضئ ؤقتك .'. إدر من جتيداً كيت 
يم تو هع وقتك الحالى . اسأل نض اك هذه الأسئلة : ظ 

١‏ اهل تتضق وفتا أكز مما مب إن مكان ما “ق مكبك » فانكاتت 
الاخرين » فق اللازل.»-ى وسائق الانتقال ؟ ٠‏ 

؟ هل تقضى وقتاً أ كس من اللازم عفر دك : وقتأيتي- كالب 
فى المسائل آلبى تتطلب اههامك ؟ هل الوقت الذدى تقضيه عفرد 


الاشسخاص ى ؟ هلهم الأشخخاص الذدين يحب أن تقابلهج ؟ ومن هم | , 
١‏ لذين جب أن منتع عَن مقابلابم أو فشن هن غدة هرات مقابلبع اك ؟ هل 
مقابلامهم اخاضة شاك الماقنى :؟ وهل ءن 'الممككن وضم حتتاسات 123 :الك 
المشا كل حيث لايدكرر عرضبا عليك ؟ ظ 

هك ث2 مدال «وعة نع لزاه اأاجلة: نو الولاك بائدى 0214م 
المرءوسين ؟ . . إن المراءؤسان: رتم محتاسجون إليك) أكثز: مما افاج ليك 
الروساء . عت وقتآ مدع مرءومى المرعوسين ؟ وهل , أنت أغل ثقة 
من أن ذلك لامخفض الروح المعنوية نتيجة كسير قاعدة التسلسل الرئامبي ؟ 


0 


ه ب هل تقضى.وقتاً كثيراً فى. اللجان!؟ ولماذا.؟ لآن الموضوع /يتطلب 
أن تبحثه لجنة » أو لأن طريقة المناقشات .ق: اللجنة طزيقة'تقليدية ( طريقة 
ن+.ء ع- ن- مثلا )؟ هل هذه اللجان من صنعك أو أنها مفروضة عليك ؟ 
كيف تستطيع أن ترشد المناقشة فى هليه اللجان. ؟ 


هل تقضى وقت كثيرأ فى المناقشات :4 هل ,المناقشات. الطويلة 
ضرورية بطبيعها ؟ أو أمها. مناقشات صراع. حول :سلطات ٠‏ مناقشات 
أساسبا عدم تحديد السلطات والمنثوليات؛ مناقشات نانجة من هدم و ضوح 
المشكلات ؟ هل الطريقة العلمية متبعة فى. تسلسل المناقشات . .. ى بحديد 
المشكلة ( ماذا ومبى وأين المدى ؟ ) قبل الانهاس .فى معرفة الأسباب ... 


هل تقضى وقتاً أكثر من اللازم فى أعمال ورقية ؟ هل كل ورقة 
من الأوراق الى ترد إليلك مفروض فبا أن تأتى إليك أم أن المرءوسين 
يريدون أن يلقوا بالمسثولية. عليك ؟ .هل التقارير الواردة إليك مكتوب 
عدبا ٠‏ رجاء النظر » » أم أنها نحوى الحلول المقترحة ومزابا وعيوب كل حل 
مقترح . وتفضيل حل عن آخر فى ضوء الأهداف والإمكانيات . هل 
التقاربر الى ترد إليك إنشائية تتطلب أن تتصفحها لتعرف ما محويه » أو 
أنها مصممة ٠‏ بطريق الاستثئاء » حيث تبين فقط الفرق:يين ما ثم » وببن 
ما كان يجب إتمامه » وأسباب ذلك > والاقتراحات الممكنة لتصحيح تلك 
الانحرافات .. هل تأنى إليك تقارير مفروض أن توجه إلى شخص آخر ؟ 
وهل ترد إليك كل التقازير الى مجبه أن ترد إليك ؟ 


8 هل الوقت الذى تقضيه فى مكالمات تليفونية أكثر من اللازم ؟ 


للك 


هل معتلم الاتصالات .التليفونية اتصالات عارضة تقطع عليك حبل التفر 
والمناقشة مع من مجلسون معك ؟ هل السكرتيرة نفهم. وظيفها من حيث. 
الوقت المناسبه لتوصيل الرسالة التليفونية » أم أنها محرد.آ لة أوتوماتيكية ؟. 

هل الوقت الذى تمر فيه على العاملان كاف لكى 'تسبمغ , بأذنك 
وترى بعينيك ما محري أو أنه لا وقت لديك للمرور على العاملن نظراً لسيطرة 
التقارير الى قد تكون مضللة أو بطيئة ؟ ظ 

٠‏ هل الوقت الذى تنفقه فى مسائل شخصية أو فى مسائل لا قستحق 
اهامك أكثر من اللازم ؟ ظ 

يمكنك أن توجه لنفسيك عشراتٍ الأسئلة الأخرى وبالدراسات الانتقادية 
عكنك أن تكشفنه نقط خيعف فى توزيع,وقتك . 


هلخص لاوشادات عامة فى إدارة الوقت؛ 

لاحظ أن هذه الأساليب مستمدة من منطق المدير ع- + 2 اهمام 
بالعمل متسوبج باهمام عال للناس ) . ظ 

١‏ حدد الأعمال الى تعتير ببساطة مضيعة للوقت ء لأنبا لا محقق 
نامج :تع دائماً أن تقول« لا وا بالنسبة للهبحاضرات والدعواث والاجتاعات . 
الى لا توف بيقيجة ... 

؟ ‏ حدد الأعمال الى بمكن أن يقوم مبا شخص آخر بدلا امنلك » 
نحن لا نتكل هنا عن التفويض ٠‏ ولكننا نتكلم عن أن كل شخص ف المنظمة 
يدفع له أجر مقابل عمل مخصص له . . دع كل شخْص'يعَمْل العمل انخصص 
له .ذا وجدات شخضصاً يعتقد فى نفسه أنه لا مكن الاستغتاء عغنه ولو ليوم 
واحد 7 أغطه أجقدّة تبر . إن ذلك مفيك له وللتحريت. 

إن العمل الذى بمكن أن يفعله غير ك يجب أن يفعله غير ك . ظ 


باق 

“لا تضميع. وقت_الامرين. اسأل نفسك السؤال. الالى .:. ما الذى 
ذا فعلته يشيع وقت الآخرين ؛ دون أن يكون لذلك إسبام .لفعاليى ؟ هل 
تطلب عقد:اجاعات الآخرين ليس لا قيمة أو لا نحقق نتائج مهمة ويجلس 
خها وتامردشس؟ 

؛ ‏ إعمل توازن بين الظهور والاختفاء ... لا تتواجد دائماً فى أماكن 
ليس هناك ميرر لوجودك . لا تعتقد أن ذلك سيعزلك عن العالم . . المطلوب 
هو تحقيق نوازن بين الظهور والاختفاء . 

ه - إذا حدثت مشا كل لها ضفة التكرار فاع أن المطلوب هو وضع 
-سياسة بروززوم حيث لا تتكرر نلك المشكلة. إنالمشكلةالمدكرر جب ا التنيوء 
عها . إنه من الممككن للحاسبب الإلكثر ونى أن يتنبأ مبا.. ضع لمثل تلك المشكلات 
روئينآً محيث يستطيع الشخص العادى أن يعالج تلك المشكلات بدلا من أن 
ترفع لك . إن 3 الروتين » مجعل غير المهرة قادرين على الحكم على الأمور . . 
قادرين على تنفيذ عمل كان يتطلب أشخاصاً أذ كياء فى وقت ما . 

5 تأكد أن العالة غمر زائدة ى عملك » لآن الغالة الزائدة كر مضيعة 
للوقت . إن مشكلة زيادة عدد الموظفين عن الحد اللازم مشكلة يجب النه دى 
لحا . 


كلنا مر بتجربةالسوئال الشبير فى الرياضةف المدرسة الابتدائية إذا كان 
حفر حفرة معينة يقوم به رجلان لمدة يومين ؛ فكي يوماً بم فنها حفر حفره 
واحدةء إذا كان عدد الوجال أريعة ؟ الإجابة السريعة هى يوم واحد . ولكن 
هل سيدهى العمل فى .يوم .وابحد..؟ .ريما يأف .لريغة أيام. ٠6‏ ريما .لا ينتهى 


.م 


العمل ) فى المعروف أنه إذا زاد عدد المرعوسين ودر نس » وزاد 
الكلام ر ما دون زيادة العمل . . 


ا 01 ظ 
أصصاب المعرفة مثل .خمراء التنظهم والتخطيط والشثون القانونية ... إلخ٠.‏ إن 
المتخصصين الذين يتم الاسترشاد مهم من وبقت إلى وقت » يجب أن يبقوا 
خارج المنظمة ... وليس جزءاً منها . 

- إن التنظم السبى” يتميز بتميز بكثرة اللجان والاجماعات » ومن المعروف 
أن اللجان والاجماعات غالبا ما تكون مضيعة للوكَتٌ » فليس من الممكن 
القيام بعمل وف نفس الوقت ممارسة الكلام » أو حبى الصمت الذى 
سود قى الاجماعات واللجان . 

وبالطبع تثم الاجماعات بامم تحقيق روح الفريق . . ولكن المشككلة دائماً 
هو أن كل اجماع محتاج إلى اجماع آخر للمتابعة ؛ اجماعات رسمية » 
واجمّاعات غير رسمية . وكقاعدة عامة جب ألا تكون الاجماغات | مسيطرة 
على وقت المدير ء فالاجماعات الكثيرة دليل سوء التنظم . | 

4 ضع نظاماً جيداً لتدفق المعلومات » فن المعروف أن البيانات 
الناقصة داخل المنظمة » تضع ضغط على رئيسها » فن الممكن مثلا لمدير 


شنى أن يقضى نصف وقته فى الرد على أشخاص يطلبون سريراً ف المستشى 
ذلك لأنه لا يوجد نظام يم عوجبه معرفة عدد السراير الحالية وميعاد خلوها 


.ب سال 


84لا تقابل أشخاصاً -كقاعدة عامة إلا عيعاد . . وعتدما بتحدد 


ميعاد المقابلة مجبم. أن يكون كل ما يتعلق بالمقابلة من المعلومات ‏ جاهزاً 
لانخاذ القرار بدلا من تأجيل القرار حبى دراسة الموضوع . 


٠لا‏ تعطى ميغاداً للاجماع بأحد أكير- من ضاعة ونصف -. هن 
المعروت أن قدرة السيطرة على أى اتجماع تضعف بعد ساعة ونصف تقر يعا.. 
أدخل ق الموضوع ‏ مباشرة . واظلت من محدئك أن تتشحل فى المؤضوع 
مباشرة . 


١لا‏ ترد على تليفونات أثناء اجماعاتك ولا تجعل سك رتيرك تدخل 
برأسبا من الباب لتراك أو لبمس .فى أذنك عن وجود شخص باللخارج »؛ 
بعد أنباء الاجماع اتصل بالناس الذين طلبوك . .لا تتصل من تليفونك 
المباشر » اتجعل السكرتيرة تتصل به أولا فرما يكون الرقم مشغولا أو هو 
غير موجوذ ...لا تضيع وفتا هذا . 


-إني أشجعك على استخدام سياسة الباب المقفول كقاعدة عامة 
عا لى أن تستخدم سياسبة الياب المفتى وح ليوم واحد فقط فى الأسروع لااكس . 


١٠‏ - تذاكر أنه كلا ارتفعت ق المنصب الإدارى زاد الضغط على 
وقتك » فالناس كلهمير يدون مقابلتك ... لا تقابل ناساً إلا إذا أَمبَوَا علاقاتهم 
فى المستويات الأقل » و نجب أن تكون عدداً ى تظبيق هذه القاعدة . 

4 سدتذ كن أن طببعة عنلك كدير ختطلب وقتا كبير] .لإنجاز الأعمال 


ال مهمة . . خصص وقتاً من الصباح الباكر أ من ألايل لاعمل الذمح يتطلب 
انتباهاً لفرة طويلة » حيث يقل عدد الم عجات . 


م 


إن تحليل وقت المديرين ومعرفة نقط الضعف فى توزيع هذا الوقت 
يتطلب مجهوداً وتغييراً في سلوك المديرين وعلاقامهم واهمامامهم ؛ ونحلق 
ذلك بالضرورة تسائلات عن آلآهمية النسبية للاستخدامات امختلفة الوقت . 
إن الآمر يتطلب «وضع أولويات. وترتيها حيث مخصص وقت للأعمال 
الأهم ».فالمهمة 6 فالمرغوبة ... ويععئ ذلك التركيز على ننيجة العمل بدلا من 
اللركيز على العمل ذاته . 

لا تنس أنك إذا ل تستطع إدارة وقتك لن تستطيع إدارة شىء » 
ولا تنس أنه لا ممكن الأعماد على الذاكرة فى معرفة أين يذهب وقتلق * 
سجل أين يذهب وقتك . ظ 


إن المسألة لا تصبح فى هذه الحالة مسألة وقت ولكلها تصبح هسألة 
كفاءة وفاعلية فى الإدارة : فالتطوير الذى. محدث ٠»‏ لا يعتير تطويراً فى 
الأسلوب فحسب » ولكنه تطوير فى الشخصية القيادية من حَيث الفييز بين 
المهم والأه, » بين الغاية والوسيلة » ومن حيث التصمم والالتزام والإصرار . 

إن التطوير الذاتى المبنى على محليل توزيع الوقت ‏ باعتبارة هلاخلا عماياً 
منظماً - هو ما نناشد المديرين أن يقوهوا به كنقظة انطلاق على طريق الفعالية 
الإدارية . 


6٠‏ واخلسًا 


وباتجاء قراءة وقهم ماجناء ذا الفكتاب: يستطيع ٠‏ كل مدتر أن يعرف 
أ نوخ من المدرين .هو ... يستطيح أن"تدزك افتراضاته الأساسية عن بطبيعة 
البشر وبالتالى يدرك الأسباب الشعورية واللاشعوؤية الى" جعلته تختار 
طريقةء فى الادارة ... إن المدير الآ ن يستطيع أن يعرف طريقته فى التخطيط 
.والتنظم والتوجيه والرقابة ... يستطيع أن يعرف. مفهومه للاهداف ونظرته 
للزمن ومفهومه للسلطة ونوع العلاقات الى يتبعها وطريقته فى التحفيز 
وى معالجة الأخطاء والصراعات . .  .‏ وبطبيعة الخال طريقته 
فى امخاذ القررات .١‏ 

كأ يستظيع المدير معرفة أنواع المدير بن من خوله سواء أكانوا راساء 
أو زملاء أو مرءوسين ... بقارن طريقته بطريفهم ... يكتشف سر ضعف 
فاعليته أو ضعف فاعلية من حوكه...وبالادراك والمقارنة يستطيغ أن' يدرك 
اليدا نوا لمتاحه .ويقنزر التخييز ات الى يريد أن يحدثها عند نفتمه أوعند الآخر بن 
ضمابات أكثر دقة من ذى قبل . و1 وهو يصبح أ كثر قدرة على التمييز بين 
المواقف البى تتطلب «المنطق» من تلك المواقف الى تتطلب «العاطفة » .. , 
يستطيع أن بمدز بين الممكن والمستحيل » أن يفرق بين المواقف الى تتطلب 
السماحة والكرم والمواقف الى تتطلب إستخدام السيف مسيرشدا 
عا قاله المتننى : 


ووضع الندى موضع السيف ف العلا مضر كوضع السيفموضع الندى 
إن المدير يصبح أكثر فاعلية .. . أكثر قدرة على تحقيق النتائج الى 


يحال 


وجد من أجلها منصبه : زيادة ىحجم رقم الأعمال » زيادة فى الالتاجية» 
نحسن ى جودة السلع او الليدمات الموئداة » تطوير فق أنواع 
أو الخدمات وتشكيلاتها ... أو باختصار يصبح المدير أكثر تأثيراً .... 
محققا أفضل النتائج باكفأً الطرق والموارد فى الأجل 


والأجل الطويل . 
فاذا تصدى كل مدير لتطوير ذاته من أجل زيادة فاعليتهفان ذ 


بداية و التحول العظىم ؛ حيتت نميه المديرون كلهم أكثر فاعلية 
أكثر فاعلية والتنظيات الادارية أكثر فاعلية والقرارا تأكثر فاعلية | . 


وبطبيعة الحال فان إدارة الوقت تعتشر مدخلا عمليا التطوير الذانى 
على اعتبار أن الوقت مورد لا يمكن شرائه أو استئجاره ... 


لياف 


دة .ب للاارة قل د عائد ما 3 ميهرا علي م ؛ خيبعله لهاأ و 
1 3 نا يباه 7 ان نيك 1# ملسا يم 7 زعسظ 
عا انال ج12 يسلا 95 المعتدل 0 بعس تانفية ٠‏ 
دعكا ليه رف نف عنامال يكنا 5-7 5-5 رلتغةأ “لققية 

“ - رلديلنا ا 


و كلا ولاخبلد 7 لجا نه نا جلها اليه 0 

قا لمن ع مبلة نايولاا يها نيه ١‏ ملفعاا دا يهتنا و أل 

6 لوه بخ أيكا ايها اتلد 14 ع اه اا ت لولفتتااع ادل 1 
كك يذليناا بتعيةا يعي : قيلدلة 5-35 لبنة ريكيعة ريات زلعنا! سما 

تاداعلا رابلا يج ملفا ليلد نشد تع نتيا ق61] ل دالذا عيبن 

52 0 عه ب نأ 2 
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